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Les services rendus par la nature sont ébranlés par les activités économiques humaines, ce qui 
invite l’économie à changer de paradigme. L’économie circulaire dont découle la symbiose 
industrielle, comporte des espoirs de transition. Dans le cadre de l’essai, c’est la symbiose qui 
dévoilera ses propres pistes de mutation, par son modèle d’affaires. Celui-ci permet de détecter 
et de créer de la valeur dans les entreprises. Il existe plusieurs angles pour dévoiler le modèle 
d’affaires, mais c’est la perspective du système d’activité qui est sélectionnée. L’objectif 
principal de l’essai est d’explorer cette perspective, en l’appliquant sur une symbiose industrielle 
québécoise, soit celle du Centre local de développement de Brome-Missisquoi. Cette 
perspective est systémique et s’avère pertinente dans le contexte d’une symbiose.  
Puisque le modèle d’affaires permet de constater comment s’organise la symbiose pour créer de 
la valeur, le premier sous objectif est d’analyser celle-ci. En découle une étude comparative 
soulevant ses facteurs de succès et d’entrave. Les expériences de symbioses sont multiples et 
différenciées, mais certaines constantes peuvent être dégagées. Puisque son développement 
prend du temps, la mobilisation des acteurs comporte des défis. L’analyse de la rentabilité de la 
symbiose et de sa gouvernance peut outiller les intervenants pour faciliter son déploiement.  
Les retombées de la symbiose industrielle de Brome-Missisquoi sont positives. Afin de maintenir 
l’intérêt des participants et d’impulser la symbiose vers la pérennité, des recommandations sont 
formulées. Il est recommandé d’augmenter la diversité de ses parties prenantes de la symbiose, 
encadré par une réflexion stratégique co construite. La résilience de la symbiose en sera 
renforcie. Il importe de revenir sur la vision des membres et de développer leur compréhension 
du concept. Enfin, il est recommandé d’améliorer l’ancrage de la symbiose sur son territoire, en 
se greffant aux organisations déjà existantes, mais actuellement absentes du membariat.  
Des témoignages soulèvent des changements de pratiques notables chez certaines parties 
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Action médiée Action qui représente l’idée que l’interaction entre l’humain et ses 
activités n’est pas directe, mais bien médiée par d’autres éléments 
du système (Foot, 2014).  
Agenda 21 Programme d’action découlant de la Conférence sur l’environnement 
et le développement de Rio en 2012, qui propose une procédure 
pour atterrir les objectifs de développement durable sur un 
territoire. (Gouvernement de la République française, 2012) 
BNQ 21 000 Norme qui a pour objectif « d’encourager et de faciliter la prise en 
compte et l’application des principes de la Loi sur le développement 
durable dans tous les types d’organisations. » (BNQ 21 000, 2011) 
Co construction Réfère à l’existence « d’une pluralité d’acteurs impliqués dans la 
production d’une politique, d’un projet », d’une réflexion. (Akrich, 
2013) 
Écologie industrielle Approche qui réalise une « démarche opérationnelle » de l’économie 
circulaire reprenant aussi le mode de fonctionnement des 
écosystèmes. (Abitbol et al., 2014; COMETHE, s. d.-c) 
Membrariat  Traduction francophone de membership. (Antidote, 2010) 
Modèle d’affaires Outil économique et de gestion, qui rend compte de la façon dont les 
organisations organisent leurs mécanismes de création de valeur 
pour maintenir leur compétitivité, dans un environnement 
concurrentiel. (Attour et Burger-Helmchen, 2014) 
Unité de paysage Vocable identifiant des ensembles de territoires « selon des facteurs 
physiques tels que : la géologie du substrat rocheux, les dépôts en 
surface, le relief, l’altitude, l’hydrographie, les variables climatiques 
et la végétation ». (Municipalité régionale de comté Brome-




Subsidiarité  Principe durable invitant à déléguer les processus de réflexion et la 
prise de décision au niveau approprié d’autorité. (Gouvernement du 
Québec, 2015b) 
Symbiose industrielle Réfère au « réseau de compagnies et de collectivités maillées entre 
elles par des synergies/échanges, de matières résiduelles, d’énergie 
et de ressources». (Pinna, 2016) 
Système d’activité  Théorie faisant de l’activité la base de son analyse (Wolff-Michael et 
Yew-Jin, 2007). Elle observe les interactions des composants du 
système, qui créent une dynamique imputant des rétroactions dans 
le système et qui influencent son cheminement (E. Agre et al., 1999). 
Elle énonce le lien entre les individus et la société et leur influence 





La communauté scientifique convient qu’avec les pressions exercées par les activités humaines, 
les services prodigués par la nature sont menacés (Donella Meadows, Randers et Meadows, 
2004). Pourtant, l’existence même de l’humanité repose sur ces services. Les changements 
climatiques, la perte de biodiversité, l’épuisement des ressources, l’érosion des terres 
cultivables représentent autant de menaces sur l'équilibre du grand biome. Cet état de fait 
invite à s’appliquer à concilier les besoins et aspirations humaines à ce que l’environnement 
peut offrir, puisque nos activités le déséquilibrent (Donella Meadows et al., 2004). En 2009, le 
rythme de vie de nos sociétés grugeait l’équivalent d’une planète et demie pour soutenir une 
seule année d’activités (WWF, 2014). Le paradigme indiquant que l’environnement prodigue des 
ressources infinies doit être revu.  
Le nouveau mouvement d’intérêt pour l’économie circulaire procure un espoir de transition. 
Cette approche invite à un changement de paradigme économique, s’appuyant sur des outils 
accessibles, voire invitants pour des acteurs comme les entreprises. Parmi les outils dont dispose 
l’économie circulaire, l’écologie industrielle se démarque (Centre international de référence sur 
le cycle de vie (CIRAIG, 2015). L’essai étudie son actualisation par les symbioses industrielles (SI), 
comme instrument de changement de paradigme. C’est cependant à travers le prisme du 
modèle d’affaires (MA) que s’articule l’exercice d’analyse. Il est utilisé comme un outil 
d’observation des processus de création de valeur (plus-value) dans les organisations (Meiar, 
2015). Il existe plusieurs perspectives de MA (George et Bock, 2010) et l’une d’elles est 
sélectionnée.  
L’objectif principal de l’essai est d’explorer la pertinence d’une perspective de MA, en 
l’appliquant sur une SI québécoise. Les objectifs secondaires sont d’observer le MA de la SI, 
d’évaluer la rentabilité et la gouvernance de la SI à travers le prisme du MA, ainsi que de relever 
des facteurs de succès et d’entrave, pour formuler des recommandations.  
Les SI représentent un outil supplémentaire de réflexion pour opérer un changement de 
paradigme au Québec.  On rencontre plusieurs récits d’expériences qui confirment qu’elles 
génèrent des impacts environnementaux, sociaux et économiques intéressants (Abitbol et al., 




représentent un maillage pertinent dans le paysage économique et territorial du Québec (Pinna, 
2013).  
Beaucoup de recherches se penchent sur l’analyse des MA, mais aucune ne l’aborde dans le 
contexte des SI au Québec. Ce prisme permet d’observer le processus de génération de valeur 
de la SI étudiée et d’en dégager des facteurs déterminants pour sa pérennité.  
L’impact des entreprises sur l’environnement, comme sur la société et l’économie, est 
considérable. À titre d’exemple, on reconnait que les industries, commerces et institutions (ICI) 
représentent un secteur critique dans le rejet de matières résiduelles (Recyc-Québec, 2014). 
Aussi, le ministère de l’Énergie et des Ressources naturelles (MERN) indique que ce secteur est 
responsable de 37,2 % de la consommation totale d’énergie au Québec (MERN, 2013). Enfin, il 
représente la seconde source en importance d’émission de gaz à effet de serre (GES) au Québec 
(Ministère des Affaires municipales et de l’Occupation du territoire (MAMOT), 2004). 
L’observation de la ramification économique dans le cadre d’une SI comporte un intérêt certain 
dans l’avancement vers une économie circulaire.  
Pour s’assurer de la qualité des sources utilisées, l’essai s’appuie sur les recommandations du 
guide d’évaluation fourni par l’Université Laval. En somme, la fiabilité des sources est assurée 
par la validation de leur provenance, de la réputation des auteurs et de l’objectivité des 
énoncés. Il importe que les informations consultées soient récentes, c’est-à-dire situées autour 
de 2010. Cependant, si l’information est antérieure à cette année, mais demeure valide, elle 
sera aussi utilisée. (InfoSphère Laval, 2004, 2011)   
Ce sont des critères objectifs et pratiques qui valident la sélection de l’outil d’analyse qu’est le 
modèle d’affaires, et qui assurent de dégager les objectifs à atteindre et sa capacité à y 
répondre (Villeneuve, 2015).  
Le chapitre 1 engage la mise en contexte de l’essai. Elle définit les concepts clés utilisés, 
l’évolution de leur nomenclature conceptuelle et les théories dont ils découlent, comme le 
biomimétisme et l’approche systémique. Une définition de la démarche de SI et de ses synergies 
poursuit la mise en contexte, suivie d’une démonstration de leur diversité et des impacts de 
plusieurs d’entre elles. Cette section se termine avec la présentation de leviers de changement 




chapitre, ainsi que son contexte géographique et ses parties prenantes (PP). Il s’agit de la SI de 
Brome-Missisquoi (SIBM). 
Le chapitre 2 est consacré à l’élaboration de la démarche de sélection du MA. Il le définit et 
énonce la multitude de perspectives créées autour de lui. Le choix de perspective de MA 
succède à l’énonciation du cadre théorique déterminant ce choix. Suivent les étapes de collecte 
de données et leurs outils, et l’introduction des PP rencontrées. Les limites de l’étude clôturent 
la présentation du MA sélectionné, soit la perspective du système d’activité (MASA).  
Le chapitre 3 démontre la démarche analytique de la SIBM à travers le MASA. Elle suit la logique 
indiquée par la perspective du système d’activité et permettra de mettre en lumière des 
constats qui nourriront les facteurs de succès et d’embuche, correspondant au chapitre 4. Le 
chapitre 5 est constitué des recommandations, qui s’articulent autour des facteurs de succès et 





1 LA MISE EN CONTEXTE 
La mise en contexte présente dans un premier temps les concepts d’économie circulaire et 
d’écologie industrielle. L’origine de cette dernière, le biomimétisme et son approche systémique 
sont aussi élucidés. La description  des concepts de SI et de ses synergies suit. La justification du 
choix de la SI étudiée et l’illustration de sa position géographique précèdent la présentation des 
PP qui constitue la SI et conclut la mise en contexte.  
1.1 La définition de l’économie circulaire 
Définir l’économie circulaire comporte un certain défi, puisqu’il s’agit d’une approche 
relativement jeune. Le CIRAIG (2015) souligne d’ailleurs qu’il existe une différence entre la 
définition que l’on pressent de l’économie circulaire contemporaine et celle que l’on croit 
qu’elle pourrait devenir. Assurément inspirée par la gestion « en boucle » que l’on reconnaît aux 
systèmes naturels, elle tend à diminuer les pertes d’énergie et le gaspillage de ressources 
(Association Orée, 2015). Elle tente de répondre aux préoccupations environnementales et 
économiques qui résultent de l’économie linéaire qui « prend, produit, consomme et jette » (Le 
Moigne, 2014). Bien qu’il soit difficile d’évaluer les réserves de ressources naturelles non 
renouvelables, l’industrie redoute une augmentation du coût d’extraction des matières brutes, 
ce qui contribue aussi à son attrait (Le Moigne, 2014). Elle s’articule en différentes stratégies, 
entre autres par l’écologie industrielle dont découlent les SI.  
1.1.1 Le développement durable 
Il s’avère intéressant d’aborder le développement durable relativement à l’économie circulaire, 
d’autant que le concept jouit d’une période d’approbation par différents acteurs. Bien qu’une 
multitude de définitions soit proposée, le Québec s’est doté d’une loi qui la définit, soit la Loi sur 
le développement durable. On entend par développement durable :  
« un développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité 
des générations futures à répondre aux leurs. Le développement durable s'appuie sur une 
vision à long terme qui prend en compte le caractère indissociable des dimensions 
environnementale, sociale et économique des activités de développement. » (Loi sur le 
développement durable) 
La performance du développement durable a été mesurée selon son degré d’actualisation des 




apprenant, où l’on tient compte de l’approche systémique dans le développement; la 
considération du déchet comme une matière première; la prise de conscience que la diversité 
est forte; l’importance de créer des produits ne générant pas de déchets; et l’utilisation 
d’énergies renouvelables. Selon le CIRAIG (2015), le développement durable représente l’un des 
concepts de haut niveau, qui précise les buts à atteindre pour s’assurer de la pérennité de la 
planète. Son message demeure essentiel. 
1.2 La définition de l’écologie industrielle 
L’écologie industrielle représente une approche qui réalise une « démarche opérationnelle » de 
l’économie circulaire reprenant aussi le mode de fonctionnement des écosystèmes  (Abitbol et 
al., 2014; COMETHE, s. d.-c). Elle partage l’objectif de l’économie circulaire en visant 
l’optimisation de la gestion de l’énergie et des matières à l’échelle de territoires, afin d’éviter le 
gaspillage et de diminuer les impacts environnementaux des activités humaines (COMETHE, s. 
d.-c). Elle propose une méthode de diagnostic territoriale que l’on nomme le métabolisme 
industriel qui étudie quantitativement des flux de matière et d’énergie (COMETHE, s. d.-c). 
L’écologie industrielle tente de dématérialiser le fonctionnement de nos sociétés et de son 
économie (Adoue et Georgeault, 2014). On entend par « industriel » ce qui est relatif aux 
activités humaines, elle peut donc comprendre des communautés comme des institutions 
(Adoue et Georgeault, 2014; Chertow, 2000). 
La proximité territoriale demeure un élément récurrent de l’écologie industrielle (Chertow, 
2000), mais elle peut être nuancée. Bien que les circuits courts soient souvent privilégiés, la 
proximité est relative aux produits ou matériaux que l’on déplace.  
« […] on ne va pas faire voyager des cartons usagés sur plusieurs centaines de kilomètres 
par exemple, cela n’aurait aucun sens économique ni environnemental. Pareil pour 
l’énergie qui de manière générale se déplace très mal. Mais pour d’autres ressources, 
nous sommes parfois amenés à élargir l’échelle de travail : afin d’obtenir une taille 
critique de gisement qui rende pertinente telle ou telle solution/équipement; parce que 
le gisement est ici, mais que la demande, le marché sont ailleurs; parce que la ressource 
a une valeur stratégique/économique telle qu’elle « supporte » les coûts de 
transport… » (Abitbol, 2015)  
Selon le domaine d’application de l’écologie industrielle, la notion de territoire peut couvrir 




institutionnelle, culturelle, patrimoniale, environnementale…» (Association Orée, 2009). En 
effet, cela dépend du bien ou du service à mutualiser ou à échanger. 
C’est tout de même en 1890 qu’Alfred Marshall énonce les bases du concept dans son ouvrage 
Principles of Economics (CIRAIG, 2015). L’écologie industrielle était déjà propre à l’entrepreneur 
cherchant à créer de la valeur avec tout ce qu’il avait entre les mains. 
1.2.1 L’approche systémique 
L’écologie industrielle aborde la gestion du territoire de manière systémique. L’approche 
systémique vise à traduire une réalité au-delà du décorticage de chacune de ses parties prises 
isolément. Pour certains, elle complète l’approche linéaire, alors que pour d’autres, elle s’y 
oppose. Elle se fonde sur quatre concepts clés.  
L’interactivité des éléments en est le premier. Par exemple, A et B constituent le système. Ils 
interagissent de A vers B, mais aussi de B vers A. Aussi, l’approche systémique appréhende une 
réalité dans sa globalité et considère que du « tout » émergent des qualités inconnues à ses 
composants. Le concept central demeure l’organisation, qui traduit d’une part un état, où l’on 
observe « l’agencement des relations entre composants ». Cet agencement permet l’émergence 
présentée précédemment. D’autre part, l’organisation définit le processus par lequel ces 
composants sont mis en œuvre. Enfin le dernier concept clé de l’approche systémique demeure 
la complexité. Elle cherche à assumer « l’inconnu, l’aléatoire et l’incertain » comme parties 
intégrantes et importantes de la réalité. (Durand, 2013) 
1.2.2 Le biomimétisme 
Au sein de l’écologie industrielle, rien ne se perd, rien ne se crée, tout se transforme, à la façon 
des écosystèmes naturels, comme démontré par Lavoisier. On entend par biomimétisme, le fait 
d’imiter la nature ou du moins, de s’inspirer de ses agencements de matériaux, de ses designs et 
de ses processus (Benyus, 2009). On qualifie la démarche d’écologie industrielle 
d’écomimétique, puisqu’elle calque le fonctionnement des écosystèmes, alors que la SI qualifiée 
de biomimétique calque les modes de régulations naturels pour influencer son parallèle 




Ashton (2009) précise l’analogie biomimétique en élaborant les attributs des écosystèmes et en 
les comparant à ceux de l’écosystème industriel. Le tableau 1.1 reproduit le résultat.  
Tableau 1.1 Les attributs d’un écosystème et ses parallèles industriels  
(Traduit de : Ashton, 2009) 
ATTRIBUTS DES ÉCOSYSTÈMES DESCRIPTIONS ATTRIBUTS INDUSTRIELS 
Taille des organismes Gammes de tailles d’organismes de 
même espèce 
Taille des compagnies  
(ventes, effectifs, empreinte 
environnementale) 
Taille du biotope et spécialisation Rang occupé dans la chaîne 
trophique, l’habitat occupé par les 
organismes de même espèce 
La portée des affaires  
(gammes d’intrants nécessaires et 
extrants produits) 
Chaîne alimentaire Consommation d’organismes de 
différentes espèces – Connections 
démontrent les flux d’énergie entre 
les espèces 
Chaîne de valeur  
(vente de produits et services) 
Cycle de vie des espèces et 
stratégies reproductives 
Durée de vie des espèces et 
stratégies reproductives 
Stratégies des entreprises (taille, 
marché, coût de production, niveau 
de recherche et développement) 
Compétition entre espèces et à 
l’intérieur de l’espèce 
Compétition pour la nourriture, 
l’habitat entre espèces et à 
l’intérieur de l’espèce 
Compétition à travers les secteurs 
et à l’intérieur du secteur industriel 
Diversité des espèces et dominance Nombre d’espèces différentes, 
dominance de certaines due à leur 
taille, population ou rôle dans 
l’écosystème 
Diversité industrielle et dominance 
Migration, renouvellement et 
extinction des espèces 
Migration vers une nouvelle aire 
ouverte, compétition pour les 
ressources et habitat peuvent 
entraîner des espèces à quitter le 
lieu 
Renouvellement d’industries, 
changement de dominance d’un 
secteur 
Flux d’énergie, réseau trophique Génération d’énergie par les 
producteurs primaires consommés 
par différentes espèces 
Génération d’énergie, 
consommation, efficience et pertes 
Cycles minéraux et nutriments Minéraux et nutriments voyagent à 
travers le système, consommés par 
des organismes pour leur survie et 
leur conservation 
Flux, entreposage et cycles de 
différents matériaux 
Rôle d’intrants externes Importance des intrants 
(nutriments, minéraux, organismes) 
provenant de l’extérieur des 
frontières 
Rôle de l’import de matériaux, de 
connaissances et de capitaux 
Rôle des rebus Importance de la mort qui génère 
des nutriments au système 
Rôle des déchets et du matériau 
recyclé 
Rôle de la symbiose (mutualisation) Importance de la mutualisation qui 
bénéficie aux relations entre les 
organismes (spécialement de 
différentes espèces) pour obtenir 
des ressources 
Présence d’échanges de sous-
produits, de biens et services ou de 
coopérations 
Boucles de rétroaction Rétroactions positives et négatives 
qui renforcent ou contrôlent la 
croissance du système  






La comparaison entre les deux systèmes s’appuie sur une analogie pertinente. L’un comme 
l’autre s’inscrit dans un ensemble complexe encore plus grand. Les interactions, les 
déplacements d’énergie, les flux alimentaires, les tailles des organismes et tous les autres 
attributs génèrent un ensemble qui s’auto régule, comme l’économie. Il voyage entre le chaos et 
l’organisation, entre le déséquilibre et l’équilibre, comme l’étude des systèmes complexes 
l’enseigne (Durand, 2013). L’organisation naturelle recèle une recette de durabilité inspirante 
pour les systèmes complexes humains.  
On reconnaît deux différences entre les écosystèmes naturel et industriel. Premièrement, 
l’objectif de l’écosystème naturel est d’assurer sa survie en créant la vie, alors que l’objectif 
ultime de l’écosystème industriel est de créer un produit ou un service. Deuxièmement, dans les 
écosystèmes naturels, l’intrant d’énergie est inhérent à la chaîne alimentaire qui la constitue; 
alors qu’un intrant d’énergie est systématiquement nécessaire à chaque étape de l’écologie 
industrielle, de l’extraction à la gestion de fin de vie, en passant par la consommation. (Shmelev, 
2011)  
1.3 L’évolution de la nomenclature entre l’économie circulaire et l’écologie industrielle 
L’économie circulaire et l’écologie industrielle ont vécu de régulières réorganisations en matière 
de nomenclature, causées par de nouveaux développements théoriques. Un survol rapide de 
cette évolution précède l’énonciation de la nomenclature retenue aux fins de l’essai. 
Adoue et Georgeault (2014) énoncent que les SI, l’écoconception et l’économie de la 
fonctionnalité sont des outils découlant de l’écologie industrielle. Ces outils opèrent 
respectivement des changements aux niveaux opérationnels, production de produit et modèle 
d’affaires. Ces auteurs appréhendent l’écologie industrielle comme un ensemble englobant. 
D’ailleurs, l’Association Orée (2009) considère à une certaine époque que l’économie circulaire 
est un synonyme de l’écologie industrielle. La figure 1.1 représente la nomenclature alors 





Figure 1.1  La représentation de la nomenclature de l’écologie industrielle  
(Association Orée, 2009; Adoue et Georgeault, 2014) 
Shmelev consacre une grande partie de son ouvrage Ecological Economics: Sustainability in 
Practice (2012) à l’écologie industrielle. Il identifie trois méthodes pour gérer les interactions 
entre l’économie et l’écologie, soit l’analyse de cycle de vie, l’analyse des flux de matériau et 
l’analyse des intrants-extrants élargie à l'environnement (traduction libre de environmentally 
extended input–output analysis). Cette nomenclature est représentée à la figure 1.2.  
 
Figure 1.2 La représentation de la nomenclature de l’écologie industrielle selon Shmelev 
(2012) 
Effet de l’avancement des réflexions, cette nomenclature change à nouveau pour passer de la 
figure 1.2 à la figure 1.3. L’économie circulaire mobilise bon nombre d’acteurs du domaine, dont 
l’Association Orée, qui propose désormais que l’écologie industrielle représente l’un des champs 
d’action de l’économie circulaire (Association Orée, 2015). L’écologie industrielle devient l’un de 





Figure 1.3 Les champs opérationnels de l’économie circulaire (Inspirée de : Association 
Orée, 2015, p. 2) 
Le CIRAIG (2015) emboîte le pas dans sa revue de littérature Circular Economy: A Critical 
Litterature Review of Concepts. Il énonce que l’économie circulaire chapeaute des concepts tels 
que l’étude des cycles de vie, l’écodesign, l’écologie industrielle et quelques autres. 
L’organisation se colle à l’approche de la Fondation Ellen MacArthur, véritable phare américain 
dans l’étude de l’économie circulaire.  
Dans un exercice d’évaluation d’habileté des concepts à concrétiser l’économie circulaire, 
l’écologie industrielle obtient un score de 10/15, ce qui la place en deuxième position sur dix 
concepts étudiés. Le CIRAIG reconnaît sa valeur. Les autres concepts évalués sont le 
développement durable, la transition écologique, l’économie verte, l’économie de la 
fonctionnalité, l’analyse de cycle de vie, la pensée cradle-to-cradle, le partage de valeur, la 
responsabilité étendue des producteurs, et l’écodesign. (CIRAIG, 2015)  
L’essai s’appuie sur la nomenclature proposée par l’Association Orée (2015) et par le CIRAIG 
(2015). Elle fait de l’écologie industrielle un pilier de l’économie circulaire et les SI y 
représentent sa mise en action. Cette vision met en valeur l’apport potentiel de toutes les PP 
d’une société, des industries aux concepteurs, en passant par les citoyens et les 
consommateurs. Enfin, cette nomenclature met en lumière le potentiel de changement que 





1.4 La définition de la symbiose industrielle et de ses synergies 
Principale application de l’écologie industrielle, la SI correspond au « réseau de compagnies et 
de collectivités maillées entre elles par des synergies/échanges, de matières résiduelles, 
d’énergie et de ressources » (Pinna, 2016). Aussi, il s’agit du lieu où se développent des 
« collaborations interentreprises » incarnant un mode de production innovateur (Massard, 
Jacquat et Zürcher, 2014). En quelque sorte, les SI représentent le groupe, sa vie. La SI se 
construit par l’interaction entre les membres, et entre les membres et une cible commune (St-
Arnaud, 2008). 
L’un des résultats habituels des SI correspond à l’ensemble des synergies identifiées et créées. 
On en reconnaît deux types. La synergie de mutualisation représente la mise en commun de 
besoins en termes de biens, de ressources ou de services, qui permette de réaliser « des 
économies d’échelle et de diminuer certains impacts environnementaux » (Association Orée, 
2015; Outters, Adoue, Buguña Hoffman, Calderon Boix et Gonzàlez Rodrigez, 2006).  
La synergie de substitution désigne plutôt un échange de matériaux ou d’énergie, où les 
externalités de l’un deviennent les intrants de l’autre (Association Orée, 2015; Outters et al., 
2006). Une SI peut donner naissance à plusieurs synergies, rassemblant de l’une à l’autre des PP 
différentes ou non. La figure 1.4 dessine cette réalité et représente la SI la plus populaire sur la 
planète, celle de Kalundborg au Danemark.  
 





Les cubes représentent les PP, soit des organisations, des communautés ou l’environnement. 
Les lignes pointillées tracent les synergies entre les PP et les différentes couleurs permettent 
d’en distinguer leur nature, soit l’échange d’énergie, d’eau ou de matériaux.   
Dans le cas présent, ce sera le MA d’une SI qui sera étudié. Les synergies aideront à mieux le 
comprendre. La diversité des symbioses industrielles  
Les SI présentent une grande diversité. Elles sont influencées par les différentes institutions, 
entreprises ou industries les constituant, leur gouvernance, les relations entre les PP et 
l’environnement dans lequel elles évoluent (Berlina, Lindberg, Mikkola, Smed Olson et Teräs, 
2015; Chertow, 2000; Shmelev, 2011). À titre d’illustration, quelques réalités sont énumérées.  
C’est en commençant à considérer la population environnante comme PP que l’Eco-industrial 
Park of DEVENS à Denver au Colorado remet en question ses priorités. Un sondage les informe 
que 90 % des répondants considèrent la protection de l’environnement comme importante. 
Conséquemment, des synergies de substitution et de mutualisation se créent. Par exemple, le 
compostage des déchets d’entreprises agroalimentaires de l’éco parc permet l’utilisation 
d’engrais naturelle pour l’entretien horticole des lieux. Conséquemment, les gestionnaires 
remarquent une diminution importante de l’utilisation de produits chimiques. L’acceptabilité 
sociale représente visiblement une valeur intéressante. (Duret, Valluis et Blavot, 2014; P. O'Neill, 
2006)  
Dans le même ordre d’idées, au Svartsengi Resource Park en Islande, c’est l’environnement qui 
devient PP. Le milieu est recouvert de champ de lave stérile faisant frein à l’agriculture, mais son 
sous-sol offre d’énormes possibilités géothermiques. La centrale électrique HG Orka, en relation 
avec d’autres partenaires a développé de nombreuses occasions d’affaires comme une usine de 
production de méthanol, de l’agriculture moléculaire et un spa nordique d’envergure. (Berlina et 
al., 2015) 
Cette dernière SI est particulière, puisqu’elle est principalement portée par une seule entreprise 
qui gère les synergies (Berlina et al., 2015). Pour d’autres symbioses, comme celle de la Ville de 
Lille, c’est la municipalité qui initie et mobilise la population autour du projet (Abitbol et al., 




(OSBL) créée par le regroupement d’entreprises peut gérer la SI (Massard et al., 2014). La 
gouvernance est bien différente d’une réalité à l’autre.  
L’exemple culte de Kalundborg démontre bien le déploiement possible d’une SI. Depuis 
maintenant plus de 40 ans, les PP aux niveaux local, régional et national favorisent le 
développement de synergies au sein de leur gigantesque symbiose. La mobilisation des secteurs 
privé et public fait une différence. On recense cinq programmes opérationnels et stratégiques 
qui appuient ce développement depuis 2011 et qui projettent leur vision de 2018 à 2020. 
(Berlina et al., 2015)  
Le financement des SI diffère aussi grandement. L’importance du métabolisme de la SI 
influencerait leur source. Une PP d’une SI de Kemi-Tornio en Finlande, témoigne que 
l’implication de financement public est relative à la complexité de la symbiose à développer. 
Notamment, s’il est nécessaire ou pas de réaliser des études de faisabilité ou des exercices 
d’analyse de métabolisme. (Berlina et al., 2015) 
Le contexte national dans lequel s’inscrivent les SI influence aussi la pertinence des synergies à 
déployer. À titre d’exemple, la France produit son électricité à partir de trois filières soit en 
majorité par le thermique classique, suivi du nucléaire et dans une moindre mesure, par 
l’hydraulique et  l’éolien (Gouvernement de la République française, 2016). Les centrales 
thermiques classiques fonctionnent au fioul, au charbon et au gaz naturel (Gouvernement de la 
République française, 2016). La politique énergétique mise en branle en 2005 annonce un virage 
vers la lutte contre l’aggravation de l’effet de serre (Gouvernement de la République française, 
2015). Conséquemment, la Communauté urbaine de Strasbourg, crée un réseau de chaleur 
urbain, à partir de l’incinération de déchets (Association Orée, 2016; Sénerval, s. d.). Il en va 
différemment du Québec où l’hydroélectricité représente 97 % de l’énergie produite 
(Gouvernement du Québec, 2013). Les émissions de CO2 découlant de l’hydroélectricité 
représentent la moitié de celles générées par l’utilisation du charbon (Hydro Québec, 2016). Le 






1.4.2 Les impacts des symbioses industrielles 
Plusieurs études démontrent que la création de SI peuvent générer des retombées aux niveaux 
environnemental, économique et social.  
En 2014, des membres du Club d’Écologie industrielle de l’Aube en France évitent l’extraction de 
6 000 à 12 000 t de sable par an, grâce à une synergie en place depuis 2004 (Abitbol et al., 
2014). Une compagnie spécialisée dans les bâtiments et travaux publics (Eiffage, 2015) récupère 
le sable issu du lavage de betteraves d’entreprises agricoles, plutôt que de favoriser son 
extraction. Bien que cette synergie de substitution ne réponde pas entièrement à la demande, 
elle permet la réutilisation d’une quantité importante de matière non renouvelable, ce qui 
contribue à la protection environnementale (Guérin Chapel, 2009).  
Dans le Canton de Genève, une SI est créée en 2002. Dans le cadre de l’une de ses synergies de 
substitution, on utilise les eaux profondes du lac Nations de Genève pour climatiser les 
établissements connexes et les chauffer par un procédé de pompes à chaleur haute 
performance (SIG, 2016). Ce projet paraît une expérience intéressante du point de vue des 
émissions de GES, puisqu’il permet de remplacer l’utilisation de mazout et de gaz naturel, par 
une énergie renouvelable (Association Orée, 2009). 
Les retombées économiques peuvent aussi être au rendez-vous. Le Centre de transfert 
technologique en écologie industrielle (CTTÉI) informe que la SI de Bécancour en action depuis 
2008, a réalisé des économies de 100 000 $ en détournant de l’enfouissement 600 t de matière, 
notamment en recyclant des poussières de fonte d’aluminerie. D’autre part, une synergie en 
développement comporterait des économies potentielles de 40 000 $ par année en valorisant 
des écorces de bois pour une compagnie fabricant du silicium et du ferro-alliage de silice. (CTTÉI, 
s. d.; Société du Parc industriel et portuaire de Bécancour, 2007) 
De 2003 à 2007, le Royaume-Uni s’est engagé par une politique nationale à développer des SI 
sur son territoire. En 2005, on comptabilisait pour 5,2 Mt de déchets détournés de 
l’enfouissement, on prévenait l’utilisation de 7,9 Mt de matériaux bruts, et on évitait l’utilisation 




De plus, on associe souvent le maintien ou la création d’emplois aux retombées sociales des SI. 
Le Parc industriel de Burnside d’Halifax en Nouvelle-Écosse a créé une SI suite à une crise 
environnementale majeure concernant la décharge de la Municipalité Régionale d’Halifax. En 
2009, 15 % des entreprises installées sur le Parc provenaient directement de la création de 
nouvelles niches de marché en « réutilisation, récupération ou recyclage de la matière dans le 
Parc ». La SI est donc responsable de la création de ces emplois. (Association Orée, 2009)  
Des entreprises en agroalimentation du Club d’Écologie industrielle de l’Aube réalisent une 
synergie de mutualisation qui créa de l’emploi. Chacune assumait séparément des coûts 
importants de livraison (logistique et transport) et pourtant ils livraient souvent aux mêmes 
clients. Ils créent une entreprise commune, nommée GJ Service Froids, qui permet de 
mutualiser la réponse à leurs besoins en rassemblant leurs livraisons. Ceci leur rapporte des 
gains économiques importants, puisque la plateforme génère désormais 100 000 commandes 
avec un taux de remplissage des camions de 98 %. Cette nouvelle société a permis la création de 
nouveaux emplois ancrés sur le territoire en plus de générer de la richesse. (Abitbol et al., 2014) 
1.4.3 Le changement de paradigme 
La contribution des SI au changement de paradigme énoncé en introduction est à évaluer. 
Lorsque l’on intervient dans un système complexe, il existe neuf points de levier de changement 
à actionner (Donella Meadows, 1997). Meadows (1997) indique que leur effet est différencié et 
que les plus efficients sont ceux qui appréhendent un système par ses attributs systémiques et 
non par ses attributs linéaires. Ils sont présentés à la figure 1.5.  
 




L’annexe 1 illustre la différence entre les deux approches (D. King-Ruel, notes de cours, automne 
2014). Le levier le plus couramment utilisé et pourtant le moins efficace consiste à agir sur les 
chiffres, soit le numéro neuf de la figure 1.5, représenté par les standards ou les taxes dans nos 
sociétés (approche linéaire). Cependant, c’est à partir du levier deux de la figure 1.5 qui invite à 
changer le but du système que commence le travail (Donella Meadows, 1997). Une SI 
représente un espace où les paradigmes habituels de compétition et de travail isolé sont 
dépassés. Son objectif est de changer la façon de faire des affaires en réalisant la 
dématérialisation prônée par l’écologie industrielle. On y apprivoise pour certains l’intérêt de 
participer à générer des retombées environnementales et sociales sur le territoire, en plus 
d’économiques. La SI propose un potentiel de changement de paradigme intéressant à évaluer.  
1.5 Le choix de la symbiose industrielle de Brome-Missisquoi 
Afin de sélectionner la SI à l’étude, deux critères sont retenus.  
On reconnaît quatre stades de développement aux SI, soit le stade en cours d’aménagement, en 
cours de planification, opérationnel et enfin, abandonné (Massard et al., 2014). Selon l’un des 
auteurs du document The Potential of Industrial Symbiosis as a Key Driver of Green Growth in 
Nordic Regions, la présence de facteurs de succès de SI diffère selon le statut de développement 
de la SI (D. Zuercher, courriel, 12 février 2016). C’est lors du stade opérationnel que l’on y 
retrouve le plus de facteurs de succès.  
Les SI ne font pas légion au Québec, puisque leur déploiement nécessite du temps (COMETHE, s. 
d.-b). Cependant, elles sont pour la plupart au stade opérationnel. Il s’agit du premier critère de 
sélection. 
Un second critère déterminant de sa sélection demeure la disponibilité de ses PP pour participer 
à l’étude.   
L’essai abordera la SI développée sur la Municipalité régionale de comté de Brome-Missisquoi 
(MRC BM). En juin 2014, le Centre local de développement (CLD) de BM annonçait fièrement la 
création du projet sur leur territoire. C’est la Table des entreprises sur le développement 




mission de favoriser et d’accélérer le déploiement du développement durable sur leur territoire, 
afin d’améliorer le positionnement économique des entreprises de la région. (CLD BM, 2014)  
1.5.1 La MRC de Brome-Missisquoi 
La SIBM est située dans la région touristique des Cantons-de-l’Est et dans la région 
administrative de la Montérégie Est. Entourée au sud par la frontière américaine, au nord par 
Granby, à l’ouest par Saint-Jean-sur-le-Richelieu et Montréal, et à l’est par Magog, la figure 1.6 
rend compte de sa géolocalisation. La MRC compte 21 municipalités. 
 
Figure 1.6 La géolocalisation de Brome-Missisquoi (Google, 2016) 
La MRC se divise en deux grandes sections. La section de l’ouest est à 95 % francophone et 
présente un niveau de pauvreté plus élevé que la moyenne québécoise (CLD BM, 2008). Cet 
espace correspond à l’unité de paysage Saint-Jean-sur-le-Richelieu, qui se caractérise par des 
plaines (MRC BM, 2010). Le domaine agricole y occupe 66 % du territoire, suivi de la foresterie 
avec 28 % et 5 % de l’espace est occupé par le développement urbain (1 % autre) (MRC BM, 
2010).   
L’est est marqué par les massifs des monts Sutton et Pinacle (MRC BM, 2010). Cette section 
profite d’une économique dynamique qui s’appuie en grande partie sur le tourisme et la 
villégiature. Il s’agit de l’unité de paysage de Sherbrooke, caractérisée cette fois à 71 % par une 
utilisation forestière du territoire, suivi de 28 % d’agricole et enfin 1 % par le développement 
urbain (MRC BM, 2010). La population y est autant francophone qu’anglophone et le revenu 




Le taux d’accroissement de la population de la MRC est moins élevé que celle du Québec, bien 
qu’il se soit amélioré depuis les dernières années (Bernier et al., 2013). En 2006, 16,4 %  de la 
population de la MRC était saisonnière (MRC BM, 2010). Ces néo-ruraux sont tous propriétaires 
de leur demeure (MRC BM, 2010). Ils sont âgés entre 40 et 49 ans et 60 et 79 ans (MRC BM, 
2010).  
Le revenu médian des familles a augmenté de 5,2 % sur la MRC (Bernier et al., 2013). Il était à 
61 470 $ en 2010 (Bernier et al., 2013). Le taux de chômage est de 6,3 % en avril 2016 
(Gouvernement du Québec, 2015a), comparativement au Québec à la même période, qui atteint 
7,5 % (Gouvernement du Canada, 2016). La région présente le taux le plus faible de différence 
entre les hommes et les femmes en employabilité (Bernier et al., 2013). 
La MRC comptait en 2004-2005, 734 productions agricoles et 241 bâtiments industriels (CLD BM, 
2008). Bien que le nombre de fermes diminue, la valeur de leur capital est de 649,7 M$ et ils 
génèrent 193,6 M$ de revenu brut (MRC BM, 2010). La propension à entreprendre de la région 
est bonne en comparaison avec plusieurs autres régions du Québec, ce qui est relatif au 
dynamisme du marché du territoire (Bernier et al., 2012).  
La MRC propose de nombreuses possibilités culturelles et sportives (Tourisme Brome-
Missisquoi, 2016). Plusieurs lieux de diffusion culturelle existent, ainsi qu’une richesse 
patrimoniale soutenant le tourisme (MRC BM, 2012). La MRC a renouvelé sa politique culturelle 
en 2012, dont les objectifs sont « d’affirmer l’identité culturelle régionale; d’outiller les 
créateurs et les diffuseurs; de favoriser l’accessibilité à la culture pour tous les citoyens; de 
faciliter la commercialisation de l’offre culturelle; de favoriser la conservation et la mise en 
valeur du patrimoine culturel; et d’assurer le soutien du milieu municipal au développement 
culturel» (MRC BM, 2012).   
Le secteur de l’économie sociale est aussi bien actif. Ces entreprises emploient 3 230 personnes 
et elles possèdent près de 78 M$ d’actif net sur le territoire (Lapierre-Fortin et Lussier, 2013). 
Dans le domaine communautaire, on compte près de 90 organisations dont les missions varient 
entre le soutien aux personnes en situation de pauvreté, aux personnes handicapées, la défense 
de droit, les milieux de vie, les regroupements de parents avec enfants souffrant de différentes 




s. d.). Il existe 12 organismes associatifs qui sont des regroupements de loisirs comme les 
Cercles de fermières et les Clubs de l’âge d’or (CDCBM, s. d.).  
Le portrait hydrique de la MRC comporte plusieurs lacs et rivières majeurs, une baie, ainsi que 
plusieurs milieux humides. Le développement agricole représente une pression pour ces milieux. 
Le couvert forestier est en majorité de tenure privée. On évalue que 3,6 % de tout le couvert du 
territoire de la région est consacré à des zones protégées. La forêt est divisée, ce qui réduit sa 
capacité de support régulateur. (MRC BM, 2012) 
Certains paysages de la MRC sont considérés comme les plus précieux du Québec. Les citoyens 
et citoyennes comme les villégiateurs croient en l’importance de le protéger et il représente la 
raison principale de visite des touristes. Plusieurs organisations s’affairent à préserver ceux-ci. 
(MRC BM, 2010) 
1.5.2 La présentation des parties prenantes de la symbiose de Brome-Missisquoi 
Il importe de dresser le portrait des PP soutenant et entourant la SI. Le domaine politique est 
essentiellement représenté sur le conseil d’administration du CLD, par quelques maires de la 
MRC et des représentants de différents ministères provinciaux. Puisque la SIBM est un projet du 
CLD, son conseil approuve le budget et le plan d’action le concernant. Le palier provincial 
n’intervient autrement que pour répondre aux demandes de subvention et le palier fédéral est 
absent. La population citoyenne agit comme spectatrice du développement de la SI. Elle est 
informée de son existence et de ses retombées. Le CTTÉI est présent en tant 
qu’accompagnateur et la MRC délègue sa coordonnatrice en environnement, pour assister aux 
rencontres de la TEDD et de la SIBM.  
À ce jour, la SI compte 30 membres et ils sont répartis selon cinq secteurs : 18 de l’industriel, 3 
de l’institutionnel, 5 de l’agricole, 2 de l’économie sociale et 2 du commercial (O. Familiar, 
courriel, 12 mai 2016). Les canaux industriels d’excellence de la région y sont représentés 
(O. Familiar, courriel, 12 mai 2016). Il s’agit de la microélectronique, de l’exploitation du calcaire, 
de la transformation agroalimentaire, et les plastiques, nouveaux matériaux et technologies 




L’annexe 2 dresse le portrait des 18 premiers membres de la SI, en énonçant la nature des 
organisations, soit institutionnel, commercial, industriel ou OSBL (C2MI, 2012; CLD BM, 2015). 
Lorsqu’il s’agit d’une industrie ou d’un commerce, la catégorie d’effectifs dans laquelle 
l’entreprise se situe est ensuite indiquée. L’annexe 3 présente les catégories d’effectifs reconnus 
par le gouvernement du Canada (Gouvernement du Canada, 2011a) et la figure 1.7 expose la 
géolocalisation des PP de l’origine de la SIBM. Les 18 entreprises siègent toujours sur la SIBM.  
 
Figure 1.7 La géolocalisation des entreprises engagées à l’origine de la création de la 
symbiose industrielle de Brome-Missisquoi (Synergie Québec, s. d.) 
La mise en contexte a permis une amorce en faisant le point sur les concepts encadrant les SI et 





2 LE MODÈLE D’AFFAIRES DU SYSTÈME D’ACTIVITÉ 
Le chapitre 2 s’applique d’abord à présenter la diversité de choix de perspectives de MA et 
explique le cadre théorique inspirant sa sélection. Il importe qu’il cadre dans l’économie 
circulaire. Il est démontré que le modèle d’affaires du système d’activité (MASA) répond à ce 
critère. Le questionnaire bâti pour réaliser l’analyse qui en découle suit, et la présentation des 
PP rencontrées conclut le chapitre.  
2.1 La diversité de concepts de modèle d’affaires  
La difficulté à définir de manière consensuelle le MA tient entre autres à son état simultané 
d’outil et de concept. L’outil s’appuie sur le mode de fonctionnement des entreprises et le 
concept tente d’expliquer un phénomène. (Buton et Rakotondravoavy, s. d.) 
La communauté scientifique s’entend sur un point. Il s’agit d’un outil économique et de gestion 
qui rend compte de la façon dont les organisations orchestrent leurs mécanismes de création de 
valeur pour maintenir leur compétitivité, dans un environnement concurrentiel. (Attour et 
Burger-Helmchen, 2014) 
Plusieurs angles sont explorés pour comprendre, définir et utiliser le MA. Certains décortiquent 
les parties constituantes d’une entreprise. Ces parties sont habituellement les suivantes : les 
clientèles cibles, les produits et les services, les canaux de communication, de distribution et de 
vente, les relations avec les clients, les sources de revenus, les ressources clefs, les activités 
clefs, les réseaux et les coûts de fonctionnement (Eppler, 2013; Osterwalder et Pigneur, 2013).  
Les tenants de l’économie circulaire développent leur propre classement de MA qui met en 
exergue les impacts environnementaux, sociaux, l’innovation financière et les systèmes de 
pyramides inversées (Clinton et Whisnant, 2014). Des auteurs soulignent l’importance de rendre 
compte de la concurrence (Guillon, 2013), ou encore, de la technologie, de l’innovation ou du 
réseau (Boyer, 2013).  
Short et Evans (2014) l’utilisent pour guider les entreprises vers des procédés plus durables, 
comme Bocken. Il s’agit d’une grille présentant des archétypes évolutifs de MA selon une 
approche durable (Bocken, Short, Rana et Evans, 2014). Il traduit bien les tendances recherchées 




base par exemple traduit une organisation qui tente de maximiser l’efficience énergétique et 
matérielle. L’ultime archétype rend compte d’un MA où l’organisation développe des projets 
intégrés au territoire, qui résolvent des problématiques communes (Bocken et al., 2014).  
Le concept évolue aussi avec le temps. Autrefois, l’objectif de création de valeur concernait 
d’abord la maximisation de la richesse des actionnaires. Cependant, la démocratisation de 
l’information et la responsabilité sociale des entreprises en découlant, forcent désormais ces 
dernières à élargir le concept et à y intégrer d’autres PP, comme les employés ou 
l’environnement. (M'Zali, 2013) 
Un changement de paradigme s’opère. Les nouvelles approches de MA soulignent l’importance 
du regard systémique. On développe même la perspective de « modèle d’écosystème 
d’affaires » comme porteur d’innovation (Orsoni, 2013). Les entreprises cheminent de la vision 
du développement individuel technologique, à la création d'un nouveau système, ce qui 
implique de changer « la façon dont on fait des affaires » (Bocken et al., 2014). Un sondage 
réalisé auprès de 4 000 gestionnaires par le Economist Intelligence Unit confirme cette 
affirmation. En effet, il indique qu’une portion importante (54 %) des répondants, représentant 
des leaders mondiaux, considèrent prioritaire de favoriser un nouveau MA plutôt que de 
nouveaux produits et services, afin de créer un avantage concurrentiel (Business 2010: 
Embracing the Challenge of Change, 2005).   
Puisque l’écologie industrielle incarne une approche biométrique, la perspective de MA choisie 
doit nécessairement être systémique. 
2.2 Le cadre théorique 
C’est influencé par l’approche systémique des SI et l’importance de la dynamique de groupe au 
sein de celles-ci que le choix du cadre théorique se pose. Il s’agit de la théorie du système 
d‘activité, aussi nommée cultural-historical activity theory (CHAT) (Hill, Capper, Wilson, 
Whatman et Wong, 2007).  Cette théorie fait de l’activité la base de son analyse (Wolff-Michael 
et Yew-Jin, 2007). Elle observe les interactions des composants du système, qui créent une 
dynamique imputant des rétroactions dans le système et qui influencent son cheminement (E. 
Agre et al., 1999). Elle énonce le lien entre les individus et la société et leur influence mutuelle 




Chaque terme utilisé dans l’appellation de l’approche porte une signification révélatrice. La 
culture indique que chaque individu est nécessairement marqué par les valeurs et bénéficies des 
ressources de son environnement. L’historique associé à la culture invite à contextualiser 
l’analyse selon une trajectoire historique, où chaque action impulse un mouvement. Le terme 
activité réfère à ce que les individus font ensemble et qui est modifié ou médié à la fois par la 
culture et l’histoire. (Foot, 2014) 
Trois grandes générations ponctuent le développement de la théorie CHAT. La première se situe 
dans la proposition de Vygotsky qui énonce le principe central du CHAT, soit « l’action médiée ». 
Elle représente l’idée que l’interaction entre l’humain et ses activités n’est pas directe, mais bien 
médiée par d’autres éléments du système (Foot, 2014). On entend par médié, « exercer une 
médiation sur » (Antidote, 2010). Ces interactions entre les humains et l'utilisation d’outils sont 
médiées par le matériau utilisé, ainsi que la sémiotique et l'idéation collective dont font partie le 
langage et la culture (Igira et Gregory, 2009). Par exemple, le fait de poser des actions dans un 
milieu, c’est-à-dire d’utiliser les outils qu’il propose par le travail ou les loisirs, de vivre au sein 
d’un système de valeurs, d’une culture et d’une langue particulière module le développement 
des individus (Igira et Gregory, 2009).  
La seconde génération est incarnée par Leont’ev qui propose une grille concrétisant la structure 
d’un système d’activité. Il « conceptualise les différents niveaux d’action médiée » qui le 
constituent. Afin d’en saisir la portée dans le cadre d’une SI, le tableau 2.1 énonce le parallèle 
entre les éléments constituant un système d’activité et les correspondants propres aux SI. 
Tableau 2.1 Le parallèle entre les éléments constituant un système d’activité et les éléments 
propres aux symbioses industrielles. 
ÉLÉMENTS D’UN SYSTÈME D’ACTIVITÉ ÉLÉMENTS CORRESPONDANTS POUR UNE SI 
Le sujet Les PP impliquées directement dans la SI 
L’objectif Le développement de valeur 
La communauté  Le groupe constituant la SI 
Les moyens Les rencontres mensuelles 
Les règles et procédures Le code de conduite en réunion 
La division du travail  La personne qui assume le secrétariat ou 
leadership partagé ou concentré 
Enfin, Engeström pousse la théorie à un regard systémique complet, considérant les influences 





Figure 2.1 Le triangle d’activité  (Adapté de : Wolff-Michael et Yew-Jin, 2007, p. 198) 
Le sujet correspond à la personne ou à l’équipe intéressée par l’atteinte de l’objectif. L’objectif 
correspond au but, à la résolution recherchée ou à la matière première à produire. La 
communauté indique le groupe de personnes partageant le même objectif, ce dernier modulant 
et donnant une direction aux actions posées par chaque individu. On entend par moyens, les 
modalités produites culturellement pour influencer l’environnement afin d’atteindre l’objectif. 
Les règles et procédures présentent le cadre formel et informel régulant les activités. La division 
du travail horizontale rend compte des actions et des interactions entre membres, et la division 
verticale indique la répartition du pouvoir, des ressources et des statuts. (Igira et Gregory, 2009; 
Wolff-Michael et Yew-Jin, 2007)  
Engeström conceptualise aussi l’influence des différents systèmes d’activités entre eux comme 
le présente la figure 2.2 (Igira et Gregory, 2009). On considère un élément en lui-même, mais en 
tenant compte de l’ensemble auquel il appartient qui lui donne un sens et auquel il donne un 






Figure 2.2 La représentation libre des interactions globales des systèmes d’activité soulevée 
par Engeström 
Les CHAT sont en relation les uns avec les autres. Les flèches représentent les influences 
mutuelles qui moduleront les autres systèmes et créeront ainsi une nouvelle dynamique interne 
et externe. Par exemple, un docteur intervenant auprès de son patient doit désormais tenir 
compte de sa situation économique, des antécédents médicaux familiaux, de sa situation 
familiale actuelle, de son réseau de soutien et non uniquement du poids, de l’âge et de la taille 
de celui-ci (Igira et Gregory, 2009). Si le patient vit une séparation douloureuse, il s’en ressentira 
peut-être sur sa santé, qui influencera à son tour la relation.  
Le changement peut être représenté par une spirale ascendante où le système n’est jamais au 





Figure 2.3 L’image du processus évolutif du système d’activité (Source : (Google, s. d.) 
Dans le contexte d’un projet néozélandais, des chercheurs tentent de créer une nouvelle forme 
de régulation des activités des petites et moyennes entreprises (PME), afin d’harmoniser les 
intérêts gouvernementaux aux réalités des PME et vice-versa. Sur une période de trois ans, 
l’approche CHAT a permis aux PP de développer une cible commune, de se l’approprier et de 
développer une nouvelle culture d’activités. La dynamique de groupe a donc permis d’influencer 
les PP et leurs pratiques respectives. Ce changement a été provoqué par le résultat d’une série 
d’actions médiées et aussi, par une culture co construite et partagée. Les objectifs premiers ont 
été dépassés, puisque l’on assistait à la construction d’une forme de régulation tout en 
changeant déjà les pratiques des PP. (Hill et al., 2007)  
2.3 Le modèle d’affaires selon la perspective du système d’activité 
Pour sélectionner la grille d’observation de MA des SI, plusieurs articles scientifiques rendant 
compte de recherches sur l’approche systémique, durable et l’innovation ont été consultés. 
Plusieurs références sont suggérées par le Professeur Raymond Paquin, docteur en 
administration de la Boston University School of Management, membre de la faculté de 
management de la John Molson School of Business de l’Université de Concordia et collaborateur 
au Journal of Industrial Ecology (John Molson School of Business, s. d.). 
L’analyse du MASA de l’entreprise a été retenue. Elle définit le MA comme suit : « un système 
d’activités interdépendantes qui transcende la compagnie elle-même et dépasse ses frontières 
habituelles » (Zott et Amit, 2010). Cette perspective met en lumière la création de valeur par le 
dépassement des barrières protectionnistes habituelles, mais aussi par l’appropriation par les PP 
du nouveau modèle (Zott, Amit et Massa, 2011). Cette approche fait écho à la réalité propre aux 




Pour ses créateurs, la mise en commun de biens et produits génère davantage de valeur 
qu’individuellement (Jouison, 2008). Ce point de vue est intéressant dans le contexte des SI, où 
l’on recherche une nouvelle création de valeur entre organisations qui autrement travailleraient 
en parallèle. De plus, cette perspective porte le regard sur ce qui intéresse l’essai, les activités 
qui permettent de « créer la valeur et non uniquement […] la manière de la capter » (Zott et al., 
2011).  
Cette approche utilise deux ensembles de paramètres permettant de décrire le MA. Le tableau 
2.2 les présente, accompagné de leur description et d’exemples illustrant leur application 
concrète dans le cadre d’une SI.  
Tableau 2.2  Les paramètres du modèle d’affaires de la perspective du système d’activité 
(Inspiré de :(Zott et Amit, 2009, 2010; Zott et al., 2011) 




Il s’agit des activités qui misent en action, actualisent la mission du 
système. / Les rencontres, échanges informels ou réunions formelles 
qui soutiennent la SI.  
La structure du 
système d’activité 
Elle indique comment les activités se structurent et comment elles sont 
liées entre elles. / La structure juridique d’une SI en est un exemple. 
La gouvernance du 
système d’activité 
Ce paramètre indique qui réalise les nouvelles activités et qui détient le 
pouvoir décisionnel sur celles-ci. / C’est une OSBL qui anime la SI, mais 
les décisions sont prises par le conseil d’administration. 
THÈMES 
La nouveauté 
Elle réfère à une nouvelle activité (activité réalisée), une nouvelle façon 
de lier les activités (structure) ou une nouvelle manière de gérer les 
activités (gouvernance).  / Les synergies créées grâce à la SI incarnent la 
nouveauté. 
L’attractivité 
Elle traduit la capacité du MA à attirer de nouvelles PP.  / Une SI attire 
parfois une nouvelle entreprise sur le territoire, en valorisant certains 




Elle est présente lorsque le regroupement permet de créer davantage 
de valeur que si chaque organisation travaillait séparément. / Le 
réseautage propre aux SI consiste en un bel exemple de valorisation 
inhérente à la rencontre des organisations (COMETHE, s. d.-b). 
L’efficience 
L’efficience réfère à la façon dont les services, produits ou procédés 
sont articulés afin de diminuer les coûts de production. / Une SI réalisée 
à Strasbourg en France permet à des entreprises d’économiser 






Comme un graphique, ces composantes rendent compte de manière métaphorique, à la fois des 
points représentant les composants, soit les unités significatives, et de la « tendance de la 
courbe » qui relie ces points, soit les thèmes (Zott et Amit, 2010). Le premier ensemble de 
paramètres, nommé les composants, représente le squelette d’un système d’activité (Zott et 
Amit, 2009). Les thèmes rendent compte « des vecteurs du système, de la configuration des 
composants, de leur orchestration » au cœur du système étudié, et dépeignent la création de 
valeur (Zott et Amit, 2009).  
Bien que l’outil trouve son utilisation optimale dans une étude longitudinale avec un objectif 
d’amélioration continue, son contenu permet aussi d’illustrer un MA à un temps précis (Zott et 
Amit, 2010). 
2.4 La collecte de données 
Madame Oriana Familiar, conseillère en développement durable au CLD et animatrice de la 
SIBM fut contactée régulièrement. Elle est la principale responsable de la SI. De par sa position, 
elle bénéficie d’une perspective globale et détient une connaissance historique essentielle à la 
démarche.  
C’est sous forme d’une entrevue semi-dirigée constituée de questions ouvertes que la première 
collecte de données s’est réalisée. Afin de faciliter la prise de notes, les rencontres ont été 
enregistrées. Les enregistrements seront détruits à la suite de l’acceptation de l’essai par le 
Centre universitaire de formation en environnement. Une entente de consentement éclairé a 
été signée avec chaque personne interrogée (Comité d'éthique de la recherche, 2012). Elle est 
présentée en annexe 4. Les copies signées sont en la possession de l’étudiante.  
C’est Mme Familiar qui a réalisé le pont entre les PP à rencontrer et l’étudiante. Un appel 
téléphonique a eu lieu une semaine avant les rencontres pour confirmer leur disponibilité, le 
lieu et l’heure de la rencontre, ainsi que pour s’assurer de leur aisance à être filmées.  






Tableau 2.3 Les questions posées concernant les paramètres du modèle d’affaires selon une 
perspective du système d’activité 




1. Quelle est l’histoire de la 
création de la SIBM? 
 
 
2. Quelles sont les activités 
réalisées pour le maintien de la 
SIBM et leur fréquence?  
1. Instigation, incitations 
financières, modèle 
d’émergence, 1re synergie créée, 
âge de la SIBM. 
2. Création du partenariat, nombre 
de rencontres annuelles (au 




3. La SIBM a-t-elle une structure 
juridique précise? 
4. Au-delà du juridique, quelle est 
la structure de la symbiose?  
 
 





5. Comment s’exécute la 
gouvernance de la symbiose?   
5. Leadership unique ou leadership 




6. Pourriez-vous me présenter les 
synergies créées au sein de la 
SIBM? 
 




7. Est-ce que grâce à la SIBM de 
nouvelles organisations se sont 
installées sur le territoire? 
7. Nombre de nouveaux membres à 




8. Est-ce que vous considérez que la 
rencontre des différentes PP a 
permis la création de valeur qui 
n’aurait pas été, si chacun avait 
continué à travailler isolément? 
8. Retombées sociales et 
environnementales  




9. À combien évaluez-vous les 
retombées économiques de la 
SIBM? 
  
Deux membres engagés dans la SIBM ont été rencontrés, afin d’une part de sonder le 
changement de paradigme qui pourrait s’opérer par la participation à la SIBM et d’apporter un 
regard complémentaire les informations reçues.  
Ce sont quatre questions ouvertes qui sont posées aux PP de la SIBM, dans le cadre d’une 
entrevue semi-dirigée.  
1. Qu’est-ce qui a motivé votre participation à la SIBM initialement et qu’est-ce qui vous 




2. Diriez-vous que la participation à la SIBM a changé votre façon de faire des affaires? 
3. Qu’avez-vous gagné (vous et l’entreprise) à intégrer la SIBM?  
4. Que pensez-vous des résultats de l’entrevue avec la gouvernance? 
2.5 La présentation des parties prenantes rencontrées 
La première conversation eut lieu avec Monsieur René Beaulieu, conseiller industriel pour le CLD 
de BM. Il a créé la TEDD et accompagne maintenant Mme Familiar pour son développement. Il 
cherchait à répondre aux nouveaux objectifs stratégiques économiques du CLD, visant à intégrer 
un volet environnemental à leur vision de la région, comme l’indique d’ailleurs leur logo 
« Brome-Missisquoi : une région viticole verte et en santé » (CLD BM, 2013). Il souhaitait 
« impliquer les grandes entreprises dans le milieu » en les rassemblant autour du 
développement durable (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). Le Plan stratégique de 
développement économique dans une perspective de développement durable mettait bien la 
table à cet égard (CLD BM, 2013).  
La seconde rencontre s’est tenue avec Monsieur Christian Larouche, directeur des affaires 
environnementales pour IBM Bromont. Il assume le rôle de président de la TEDD. IBM Bromont 
représente le plus grand employeur industriel de la région et la compagnie souhaite siéger sur la 
TEDD et sur la SIBM à titre de bon citoyen corporatif.  
La troisième rencontre eut lieu avec Mesdames Myriam Messier et Maryse Bernier, toutes deux 
membres fondatrices de la coopérative de solidarité la Factrie. Il s’agit d’une coopérative qui se 
définit comme étant « un espace de création, de formation, de solidarité sociale et 
environnementale ». Elles participent à la SIBM en satellite, puisqu’elles n’ont jamais assisté à 
une rencontre. Elles réalisent cependant plusieurs synergies en récupérant des rebuts pour 
réaliser des projets créatifs divers. La Factrie réalise des ateliers communautaires dans des 
écoles et organise des camps d’été pour les enfants. Le groupe a réalisé une maison hantée en 
2015 et fournit des matériaux de création à des artistes en résidence. (M. Messier et M. Bernier, 






2.6  Les limites de l’étude 
L’analyse du MASA ne porte que sur une seule SI. En comparant plusieurs MASA de SI, des 
constats plus riches en ressortiraient. Aussi, seulement deux membres de la SIBM ont été 
rencontrés. La Factrie qui évolue en satellite du groupe, mais dont la mission est cohérente avec 
la SIBM, et IBM Bromont qui assume la présidence de la SIBM. On présume donc qu’ils portent 
particulièrement les valeurs de la SIBM. La rencontre de plusieurs PP et l’observation de la 
dynamique des réunions de la SIBM renforceraient les énoncés présentés.  
Une étude longitudinale de la SIBM aurait permis de mettre au jour les jeux d’influence entre les 
différents systèmes d’activité, comme illustré à la figure 2.2, mais ils ne font pas partie de 
l’étude en cours.  
Le chapitre 2 a démontré que le cadre théorique CHAT propose un angle dynamique propre aux 
systèmes complexes. Le choix de perspective du MASA découle d’une réflexion conséquente. 
L’analyse du MASA de la SIBM au chapitre 3, permet de soulever les facteurs de succès et 





3 L’ANALYSE DU MODÈLE D’AFFAIRES DE LA SYMBIOSE INDUSTRIELLE DE BROME-  
MISSISQUOI 
Le chapitre 3 analyse le MASA de la SIBM. Ce sont les informations recueillies lors de 
conversations avec les PP introduites au chapitre 2, ainsi que des recherches complémentaires, 
qui nourrissent le portrait. Chaque paramètre du MASA est présenté l’un après l’autre et ensuite 
analysé de manière systémique. Les constats à retenir concluent le chapitre. Il importe de 
rappeler que le squelette ou l’architecture du MASA se traduit par les composants et que la 
création de valeur est dépeinte par les thèmes (Zott et Amit, 2009).  
3.1 Les composants du modèle d’affaires de Brome-Missisquoi 
Les composants représentent le premier ensemble de paramètres constituant la grille de MASA. 
Elles informent sur la façon dont le MASA de la SIBM s’intègre à son environnement (Zott et 
Amit, 2010). Il est formé des activités réalisées, de la structure du CHAT et de sa gouvernance. 
(Zott et Amit, 2009) 
3.1.1 Les activités réalisées 
Ce premier paramètre rend compte des activités que le système (SIBM) doit exécuter pour créer 
de la valeur. Il s’agit des évènements qui se déroulent à partir de la création de la SIBM, 
jusqu’aux résultats récents.  
Dans l’intention de poursuivre son Plan stratégique de développement économique 2008-2014, 
le CLD de BM a réalisé une consultation publique. Les entrepreneurs sont présents et ils 
énoncent des besoins clairement. Par exemple, ils souhaitent que le CLD les aide à développer la 
valorisation de leurs matières résiduelles, à devenir plus compétitifs dans leur performance 
environnementale, que l’on crée un lieu de rassemblement pour eux (O. Familiar, conversation, 
19 mai 2016). Inspiré de ces nombreuses discussions, le CLD réalise son Plan stratégique de 
développement économique dans une perspective de développement durable 2013-2018 et 
développe son Plan d’action interne. L’idée de réaliser une SI pointe.  
C’est d’abord par la TEDD que M. Beaulieu arrive en 2013 à rassembler autour d’un même 
objectif 15 représentants d’entreprises de la région. La mission de la Table est de « favoriser et 




positionnement économique des entreprises de la région » (CLD BM, 2014). Il indique que la 
réponse à son invitation fut beaucoup plus positive qu’escomptée. En effet, la représentante 
d’IBM Bromont de l’époque, un joueur économique important de la région s’en réjouit. Elle 
souligne, lors de l’appel de M. Beaulieu, que s’il n’avait pas provoqué cette rencontre entre 
entreprises, elle l’aurait fait. M. Beaulieu indique d’ailleurs que sa stratégie visant à joindre 
d’abord de grands joueurs a facilité le recrutement global. La première rencontre a donc eu lieu 
le 25 septembre 2013. (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016)  
Comme il répète régulièrement, « ses gens n’ont pas de temps à perdre ». C’est en les ralliant 
autour d’un projet commun que le conseiller a établi sa stratégie de maintien d’intérêt. (R. 
Beaulieu, conversation, 28 avril 2016) 
Il réfléchit alors avec sa collaboratrice, Mme Familiar, à l’idée de réaliser une étude du 
métabolisme des entreprises participantes. Ils ont consulté le CTTÉI durant huit mois au cours de 
2013, afin que l’organisation les accompagne dans la démarche. Une rencontre déterminante 
s’est déroulée entre le CTTÉI et les membres de la TEDD à l’automne 2013. C’est alors que le 
Centre se présente et expose ce qu’est une démarche de SI. Le CLD y a aussi projeté une vidéo 
de l’exemple culte de Kalundborg. Ce sont 18 PP qui sont mobilisées et prennent part à la SIBM, 
les autres demeurent à la TEDD. La SIBM devient alors le projet principal de la TEDD. Les PP 
industrielles sont d’accord pour se prêter au jeu. (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016; O. 
Familiar, échange téléphonique, 10 mai 2016) 
Deux présentations de projet ont permis de mobiliser le conseil des maires et le conseil 
d’administration du CLD, afin d’obtenir leur appui financier, notamment pour l’analyse du 
métabolisme (O. Familiar, échange téléphonique, 10 mai 2016). Certaines municipalités étaient 
déjà engagées dans des démarches environnementales, ce qui a favorisé l’acceptation du projet 
(R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). 
Le 18 juin 2014, le CLD annonçait officiellement par voie de communiqué la création du projet 
« Symbiose industrielle dans Brome-Missisquoi ». M. Arthur Fauteux, préfet de la MRC, énonce 
alors que « la mise en place de ce projet vise à améliorer la performance économique, 
environnementale et sociale des organisations participantes en optimisant l’utilisation des 




La phase I est engagée. C’est Mme Familiar qui a collecté les informations d’intrants-extrants 
des entreprises participantes lors de visites pouvant durer quelques heures, et qui a mis en 
lumière les possibilités d’échanges en découlant (Familiar, 2016). Aux dires de M. Beaulieu, cette 
phase est extrêmement exigeante pour toutes les PP. Les entrepreneurs doivent fournir 
beaucoup d’informations et les aléas de la vie d’une entreprise modulent régulièrement 
l’avancement des travaux (nouvelle commande urgente, disponibilité des intervenants ou des 
informations). Une série de réunions, de formations et d’échanges d’informations continuent de 
forger les liens entre les partenaires de la SIBM au sein des rencontres de la TEDD. (R. Beaulieu, 
conversation, 28 avril 2016) 
La phase II du projet correspond au démarrage en 2015 des synergies identifiées à la phase I. 
Quelques-unes sont mises en place dès 2014. Un consultant est engagé à l’automne 2015 pour 
développer des indices de mesure, afin d’évaluer leurs retombées. (O. Familiar, échange 
téléphonique, 10 mai 2016) 
La phase III démarrait en 2016. L’objectif demeure le développement des synergies, mais 
particulièrement leur régularisation. On recherche la pérennité. Évidemment, les retombées 
sont toujours évaluées. 
Entre septembre 2014 et avril 2016, ce sont 42 synergies de mutualisation et de substitution qui 
sont créées (O. Familiar, courriel, 20 avril 2016). La nature des synergies sera présentée dans la 
section 3.2.1.  
Les membres de la SIBM se sont rencontrés en réunion environ dix fois en deux ans (O. Familiar, 
échange téléphonique, 10 mai 2016). Mme Familiar souligne d’ailleurs que la vaste majorité des 
activités de la TEDD tournent autour de la SIBM. Même les visites entre entreprises permettent 
le dépistage de synergies potentielles. La plupart des membres ont appris à se connaître, ont été 
formés ensemble. Ils ont investi beaucoup de temps pour l’élaboration du métabolisme et 
conséquemment ont développé une culture propre à leur groupe et un sentiment 
d’appartenance conséquent (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). Le groupe a d’ailleurs 
tenu à créer un logo, reproduit à la figure 3.1, pour s’identifier et contribuer au sentiment 





Figure 3.1 Le logo de la symbiose industrielle de Brome-Missisquoi (Tiré de : O. Familiar, 
courriel, 10 mai 2016) 
On constate que le logo met de l’avant le leader de la SIBM et le territoire auquel s’attache la 
symbiose. D’ailleurs, indépendamment de leur niveau d’implication, toutes les PP utilisent le 
logo, afin de s’identifier auprès de leurs fournisseurs et clients (O. Familiar, courriel, 19 mai 
2016).  
3.1.2 La structure  
La structure du système précise « comment » les activités sont liées (Zott et Amit, 2009). Aucun 
cadre juridique ne soutient la SIBM et elle demeure un projet de la TEDD. Il s’agit d’un 
rassemblement d’entreprises majoritairement industrielles soutenu par le CLD. Il n’y a pas de 
représentation politique sur la SIBM (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). Cependant, la 
coordinatrice en environnement de la MRC siège sur la SIBM et participe à tous les évènements 
(O. Familiar, conversation, 19 mai 2016). Cela démontre un intérêt de la part des maires de BM.  
Un comité d’organisation est formé au sein de la TEDD afin d’épauler le CLD dans sa gestion. Il 
comporte cinq entrepreneurs. Il se réunit avant chacune des quatre réunions annuelles, afin 
d’en revoir les objectifs et le contenu. Il détient un pouvoir d’influence important, puisque si 
nécessaire, le comité peut exercer un vote préliminaire. La TEDD compte désormais une 
trentaine de membres. (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016; O. Familiar, conversation, 18 
mai 2016) 
Le CLD occupe un rôle de facilitateur. Initialement, ses représentants animaient les rencontres. 
M. Beaulieu ne cache cependant pas que l’objectif ultime demeure l’appropriation de la SIBM 
par les entreprises impliquées, bien que le CLD les soutiendrait toujours (R. Beaulieu, 
conversation, 28 avril 2016). Signe de rapprochement de l’atteinte de l’objectif, le président 
actuel assume désormais l’animation des rencontres de la TEDD (R. Beaulieu, conversation, 28 
avril 2016). Le rôle de président a été créé à cette fin et est actuellement assumé par 




Encore aujourd’hui, le CLD orchestre les ordres du jour, assume le secrétariat du comité 
d’organisation, organise les formations et gère la SIBM en collaboration avec les participants 
(R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). Mme Familiar tient un rôle essentiel qui assure le liant 
entre les PP et la poursuite de la SIBM.  
C’est lors des premières rencontres en 2013 que l’on convient des règles formelles de base. 
Notamment, les décisions se prennent à la majorité et chaque personne détient un vote, qu’il 
représente une multinationale ou une microentreprise. M. Beaulieu souligne d’ailleurs 
l’importance de respecter les personnes autour de la table, leurs expertises, connaissances et 
contributions. Il existe des normes de bonne gestion qui sans être explicites sont respectées des 
PP. Par exemple, les PP arrivent à l’heure, sont concises dans leur prise de parole, assurent de la 
transparence dans les échanges et les objectifs, et respectent la confidentialité des informations 
partagées. (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016) 
Les PP à la SIBM ont contribué financièrement au projet pendant les deux premières années, 
mais les recherches de financement pour le maintien du poste de Mme Familiar notamment, 
incombent au CLD (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). Bien que le CLD investisse en 
assumant l’embauche d’une ressource affectée à la SIBM, les entreprises ne sont pas en reste 
(R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). En effet, elles ont fourni une somme qui se situe entre 
250 $ et 1 500  $ annuellement, proportionnellement à leurs effectifs (O. Familiar, échange 
téléphonique, 10 mai 2016).  
Mme Familiar assume la médiation entre les PP des synergies. Elle réalise les contacts, informe 
les intéressées sur les matières disponibles et la logistique entourant leur cueillette. 
Puisqu’aucune synergie ne fait encore l’objet de contrat officiel, il arrive qu’elle doive valider à 
nouveau l’intérêt à poursuivre des protagonistes. Parfois la matière ne présente plus les mêmes 
caractéristiques recherchées ou la personne ressource d’origine a simplement quitté son poste. 
(O. Familiar, échange téléphonique, 10 mai 2016)  
Plusieurs règles informelles accompagnent le groupe de SIBM et la TEDD. La plus importante 
pour M. Beaulieu demeure la « grande liberté laissée aux gens ». Cette liberté aurait permis de 
bâtir une réelle confiance entre les membres. D’ailleurs une question à propos du secret 




que le vécu a démontré le professionnalisme des PP. Autour du projet, la confiance s’est 
construite graduellement. (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016)  
M. Larouche confirme que la liberté est très importante, ainsi que le respect des PP. Il ajoute 
que l’intégrité est essentielle pour bâtir la confiance et souligne l’apport incontournable de 
Mme Familiar à cet égard. (M. Larouche, conversation, 5 mai 2016).   
La structure du MASA de la SIBM est ouverte et légère. Elle facilite la création de ponts entre les 
entreprises.  
3.1.3 La gouvernance  
La gouvernance réfère à « qui » réalise les activités (Zott et Amit, 2009). Elle représente le liant 
entre les enjeux relationnels (contractuels ou non) et communicationnels à l’égard des PP d’une 
organisation et elle peut participer à l’émergence de valeur (Rémillard, 2012). 
La mission du CLD consiste à « stimuler l’entrepreneuriat, la création d’emplois et le 
développement socioéconomique responsable de la région » (CLD BM, 2016). Il occupe le rôle 
de gouvernance au sein de la SIBM et ajuste ses actions au rythme de la prise en charge des PP 
(R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). L’animation de la SIBM était prise en charge par le CLD 
jusqu’à tout récemment, puisque la présidence l’assume désormais (R. Beaulieu, conversation, 
28 avril 2016). Il incombe au CLD d’informer la population des avancés du projet (CLD BM, 2014; 
Familiar, 2016) et les maires de la région (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016).  
La littérature indique que le principe de transparence en gestion s’actualise d’abord dans la 
consultation des PP (Gouvernement du Canada, 2011b), ce que fait le CLD en rencontrant le 
comité d’organisation avant chaque rencontre de la TEDD. Certains processus de réflexion et la 
prise de décision sont délégués au niveau approprié d’autorité, c’est-à-dire auprès des membres 
siégeant à la SIBM et non à des intérêts politiques, ce qui correspond au principe de subsidiarité 
(Gouvernement du Québec, 2015b). En effet, Mme Familiar révise annuellement les sections du 
Plan stratégique économique du CLD, pour consulter les membres, et la suite du plan d’action y 
est aussi discutée (O. Familiar, courriel, 19 mai 2016). 
Cette transparence apparaît aussi dans la communication du CLD avec la population, puisque les 




compréhensibles, réactives (c’est-à-dire allant dans le sens des intérêts des PP), exactes, 
équilibrées, actualisées et accessibles » (Turcotte et al., 2011). M. Larouche confirme les dires de 
M. Beaulieu, lorsqu’il indiquait que la liberté et le respect consistent en des valeurs importantes 
au sein du groupe, ce qui sous-entend un style de gouvernance intègre et transparent (M. 
Larouche, conversation, 5 mai 2016).  
La gouvernance réalisée dans le cadre du MASA de la SIBM se rapproche d’une gouvernance 
durable, recommandée par BNQ 21 000, comme démontré à travers les éléments énoncés 
(Cadieux et Dion, 2012).  
3.2 Les thèmes 
Le design des thèmes dessine les vecteurs de création de valeur, selon le MASA. Il s’agit de la 
configuration des éléments du point 3.1 ou « le degré avec lequel ils sont orchestrés et 
connectés par des thèmes distincts » qui crée de la valeur à travers la nouveauté, l’attractivité, 
la complémentarité et l’efficience (Zott et Amit, 2010).  
3.2.1 La nouveauté 
La nouveauté réfère à un changement dans le système qui crée de la valeur, que ce soit au 
niveau des activités, de la structure ou de la gouvernance. La SIBM propose de la nouveauté à 
ces trois niveaux.  
Les synergies représentent la résultante attendue du MASA d’une SI. Dans ce cadre, elles 
n’apparaissent pas comme une nouveauté. Cependant, elles se basent sur la génération de 
nouvelles valeurs à partir de matières autrement considérées comme des matières résiduelles 
par les PP, ce qui constitue en soi une particularité innovante de ce MASA par rapport aux 
processus d’affaires conventionnels. Dans un deuxième temps, les synergies génèrent de la 
valeur un créant de nouvelles opportunités d’affaires. Elles incarnent donc doublement une 
nouveauté.  
Les synergies réalisées de septembre 2014 à avril 2016, dans la SIBM, sont présentées dans le 
tableau 3.1. Des informations confidentielles obligent à ne présenter que l’essentiel de 
l’information. Elles sont numérotées de S1 à S42 et regroupées par année de réalisation. Les 




ou matériau, et la catégorie de ressource échangée ou mutualisée. Les synergies dont le crochet 
est suivi par une étoile (*) indiquent qu’il s’agit d’une synergie qui se répète.  
Tableau 3.1 La présentation des synergies réalisées dans la symbiose industrielle de Brome-
Missisquoi (inspiré de : O. Familiar, document interne, 11 mai 2016) 
  SYNERGIES DE 
SUBSTITUTION CATÉGORIES DE RESSOURCES ÉCHANGÉES 
SYNERGIES DE  
MUTUALISATION 





S1   Systèmes de gestion (ISO/BNQ/OHSAS)    
S2   Gestion env. (ISO 14 001/OHSAS 18 001)    
S3   Gestion env. (ICI ON RECYCLE)    












S5    Plastique - Barils   
S6   Env. (SGE, GMR, eau, énergie)    
S7    Plastique - Palettes   
S8    Plastique – Feuillards (nylon)   
S9    Plastique – Barils   
S10    Plastique – Tuyaux   
S11    Plastique – Toile   
S12    Plastique - Barils   
S13    Peinture   
S14    Plastique – Feuillards (nylon)   
S15    Plastique – Rondelles   
S16    Plastique – Coroplaste   
S17    Papier - Dossiers   
S18    Plastique –Granules   
S19   Santé et sécurité au travail    
S20   ISO 14 001/19 011, OHSAS 18 001    
S21   * * Plastique – Granules   
S22   *  * Papier - Dossiers   





S24    Plastique – Barils   
S25    Plastique -Chaudières   
S26   * * Plastique - Tubes   
S27   * * Plastique – Ty-raps & feuillards   
S28   * * Plastique - Palettes   
S29   * * Plastique - Barils   
S30    Plastique – Tôles/Réservoirs   
S31    Plastique – Chaudières 1    
S32    Plastique – Barils   
S33    Bois – Palettes   
S34    Bois – Panneaux   













Tableau 3.1 La présentation des synergies réalisées dans la symbiose industrielle de          
Brome-Missisquoi (inspiré de : O. Familiar, document interne, 11 mai 2016) 
  SYNERGIES DE 
SUBSTITUTION CATÉGORIES DE RESSOURCES ÉCHANGÉES 
SYNERGIES DE 
MUTUALISATION 





S36   * * Plastique - Chaudières   
S37   * * Plastique - Barils   
S38    Plastique – Tôles/Réservoirs   
S39    Bois - Palettes   
S40    Plastique - Chaudières   
S41   * * Plastique - Chaudières   
S42    Bois - Étagères   
  0 35  7 0 
La SIBM a réalisé 42 synergies en deux ans d’activités, 35 synergies de substitution et 7 de 
mutualisation. Les synergies de mutualisation ont ouvert le bal en 2014. En 2015, on remarque 
que trois synergies se renouvellent, alors qu’elles passent à sept de janvier à avril 2016. La vaste 
majorité des synergies réalisées représentent des synergies de substitution de biens : les 
déchets des uns se transforment en matières pour les autres. Les formations échangées 
concernent des systèmes de gestion environnementale et la santé et sécurité au travail. Le 
matériau quant à lui comporte beaucoup de plastique, du bois, de peinture et du papier. Il n’y a 
que ces dernières qui se répètent. Les synergies de mutualisation se réalisent quant à elles par la 
mise en commun d’expertise.  
La structure même de la SIBM, ainsi que de la TEDD à laquelle elle est rattachée incarne une 
innovation pour la région. Comme le principe de SI invite à le faire, les entreprises 
« habituellement séparées s’engagent dans une approche collective de recherche d’avantages 
concurrentiels » par des échanges ou des mutualisations (Chertow, 2007). Aux dires de 
M. Beaulieu, les entreprises n’avaient pas de point de rencontre auparavant. Ils ont désormais 
une structure qui soutient leurs mises en contacts (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016).  
En matière de gouvernance, la relation entre les entrepreneurs s’est enrichie à deux égards. 
Premièrement, M. Beaulieu souligne que l’on assiste à un changement de culture. Certains 
entrepreneurs réfléchissent en amont pour modifier leurs processus et favoriser la récupération 
de certains matériaux en aval de leur production. Dans un deuxième temps, une nouvelle 
solidarité entre anciens compétiteurs s’est développée. (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 






L’attractivité fait référence à la capacité d’un système à attirer de nouvelles PP dans son modèle 
d’affaires (Zott et Amit, 2010). Le MASA de la SIBM a attiré de nouveaux joueurs en passant de 
18 à 30 membres en deux ans d’activités. À titre indicatif, la TEDD passe quant à elle de 
15 participants à une trentaine. (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016)  
Suite à la diffusion d’informations dans le secteur agricole sur les matières disponibles par 
exemple, des entrepreneurs se sont manifestés pour participer à ce nouveau mouvement 
(O. Familiar, échange téléphonique, 10 mai 2016). On constate une bonne attractivité. Les PP de 
la MRC sont mûres pour le déploiement d’une SI.   
La SIBM n’a cependant pas provoqué l’arrivée de nouvelles entreprises dans la région, 
conformément au souhait du groupe. Il préfère se concentrer dans un premier temps sur le 
potentiel de leur territoire. M. Beaulieu croit que ce pourrait être le cas bientôt. Premièrement, 
la récupération de certains résidus, leur concentration et leur accessibilité régulière pourrait 
créer des occasions d’affaires. De plus, puisque la région présente une grande diversité 
d’entreprises, elle proposerait éventuellement des niches de développement différenciées. 
(R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016) 
Les derniers mouvements de gestion des ressources humaines confirment l’importance de la 
cohérence entre les valeurs de l’entreprise et les valeurs des employés et employées (Dufour et 
Trudel, 2012). Les entreprises cherchent même à se différencier en leur offrant un milieu de vie 
sain et une qualité de vie professionnelle, afin de les retenir (Dufour et Trudel, 2012). Le 
comportement de la région et des entreprises participantes dans la SIBM confirment leur 
adhésion à la notion de responsabilité sociale des entreprises et de développement durable 
(R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016; O. Familiar, échange téléphonique, 12 mai 2016; C. 
Larouche, conversation, 5 mai 2016; M. Messier et M. Bernier, conversation, 5 mai 2016).  
La SIBM a donc une certaine valeur attractive opérante, mais c’est dans son potentiel que l’on 






3.2.3 La complémentarité 
La complémentarité est présente lorsque les avantages du regroupement et que la mise en 
commun des activités des organisations est plus profitable que le fonctionnement séparé et 
isolé de celles-ci (Zott et Amit, 2010).  
Le réseautage fournit une complémentarité importante. Toutes les PP rencontrées affirment 
que le réseautage créé par la SIBM représente une retombée importante à considérer 
(R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016; C. Larouche, conversation, 5 mai 2016; M. Messier et 
M. Bernier, conversation, 5 mai 2016). Le réseautage propose une occasion de consolider 
l’entreprise en ayant accès à des informations ou des connaissances autrement non disponibles, 
particulièrement dans le cas de PME (Watson, 2007). Bien qu’il soit recommandé d’en user de 
façon optimale, on reconnaît son impact positif particulièrement pour les entreprises en 
développement (Watson, 2007). 
L’entreprise DeltaGomma produit des pièces industrielles et agricoles faites à partir de plastique 
et de caoutchouc (DeltaGomma, 2016). Elle récupère désormais les plastiques d’emballage ou 
autres de plusieurs entreprises rencontrées par la SIBM, qui autrefois les remettaient au 
système de collecte régionale (R. Beaulieu,  conversation, 28 avril 2016). Il s’agit d’une synergie 
de substitution où les déchets des uns deviennent les intrants d’un autre (Association Orée, 
2015; Outters et al., 2006) 
L’exemple précédent permet de déduire que l’entreprise s’approvisionne davantage localement, 
économise sur les coûts de la collecte, du transport et de la matière première. En ce qui 
concerne les entreprises redirigeant leurs matières plastiques résiduelles vers cette petite 
entreprise (PE), elles économisent sur le coût de la collecte.   
La rencontre avec les membres de la Factrie révèle une autre situation de complémentarité. En 
effet, si ce n’était de la SIBM, les entrepreneures devraient réaliser leur cueillette de matériaux 
de création de gré à gré, ce qui leur demanderait beaucoup plus de temps et d’effort. De plus, 
l’accès à des matières industrielles serait difficile. Puisque les entreprises n’ouvrent pas leurs 
poubelles à qui le veut, ne serait-ce que par sécurité ou manque de temps. La SIBM a permis de 
franchir des frontières. Mme Familiar assure le lien entre les PP dans toutes les synergies. (M. 




On assiste aussi à une complémentarité lors d’une synergie de mutualisation. Par exemple, pour 
les synergies de S1 à S4, S6, S19 et S20, il s’agit d’un besoin partagé de formation par les 
entreprises. On y mutualise sa réponse collectivement.  
Le type de matière échangée instruit sur le degré d’interdépendance des PP d’une synergie 
(D. Verville, conversation, 9 février 2016). En effet, une synergie qui concerne le transport 
d’hydrogène par exemple, oblige l’installation d’infrastructures conséquentes qui doivent être 
entretenues. Des contrats doivent être signés, puisqu’il y a un haut degré de dépendance entre 
les PP et le remplacement de la synergie peut être compliqué. Il en va autrement si l’on réalise 
une synergie qui concerne des palettes de bois, qui sont relativement simples à obtenir. La SIBM 
présente des synergies qui demeurent remplaçables et à bas degré de dépendance. Aucune ne 
nécessite de contrat d’entente pour le moment entre les PP engagées. Cependant, 
l’augmentation du nombre de synergies permet de découvrir au fur et à mesure,  de nouvelles 
complémentarités potentielles entre des membres.  
3.2.4 L’efficience 
L’efficience renvoie à la façon dont le système diminue ses coûts de production en centralisant 
des procédés, produits ou services (Zott et Amit, 2010). Certaines informations sont d’ores et 
déjà disponibles pour mesurer l’efficience de la SIBM. On constate que les premières retombées 
demeurent sobres (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). 
Les gains économiques pour 2015 se situent autour de 200 000 $ pour une participation de 24 
entreprises (Familiar, 2016). Ce qui signifie une moyenne de 8 000 $ de gain par entreprise.  
On annonce la valorisation de presque 15 tm de matières résiduelles en 2015, c’est-à-dire 
détournées de l’enfouissement. L’entreprise Environnement 2000 est responsable de la collecte 
des matières résiduelles de la MRC de BM (Récupération 2000 inc., 2016). Selon Mme Isabelle 
Deschesnes, directrice en développement des affaires, les entreprises économisent 74,68 $ par 
tm détournée. Ce montant inclut les redevances au gouvernement québécois, pour l’élimination 
des matières résiduelles (I. Deschesnes, échange téléphonique, 3 mai 2016). Ce qui signifie que 
l’ensemble des entreprises a économisé plus de 1 000 $ en frais d’enfouissement, sans compter 




La SIBM a permis la diminution des émissions de 10,5 tm des GES, la création de quatre emplois 
liés à la gestion de l’environnement en entreprise et la réalisation de formation continue auprès 
de 231 employés de la MRC (Familiar, 2016). Notamment, IBM Bromont a économisé près de 
8 000 $ en ouvrant aux membres de la SIBM une formation en audits environnementaux (C. 
Larouche, conversation, 5 mai 2016).  
Les résultats provisoires pour 2016 s’annoncent positifs, puisqu’une augmentation se dessine 
déjà. En effet, en quatre mois d’activités, la SIBM se rapproche des résultats de 2015 (O. 
Familiar, échange téléphonique, 10 mai 2016). M. Larouche souligne toutefois que la SIBM est à 
la croisée des chemins. La lune de miel étant passée, il croit qu’il devient impératif qu’une 
synergie soutenante voit le jour (M. Larouche, conversation, 5 mai 2016).  
3.3 L’analyse systémique du modèle d’affaires de la symbiose  
Le MASA à l’étude présente un maillage dynamique entre ses composants (activités réalisées, 
structure et gouvernance) qui bougent dans le temps. Le CHAT permet de remarquer qu’il 
résulte de la valeur des thèmes, grâce à leurs médiations mutuelles (nouveauté, attractivité, 
complémentarité et efficience). La figure 3.2 rend compte du MASA de la SIBM, en relatant tout 
son historique connu. Les titres des encadrés reprennent les composants du MASA et ensuite les 





Figure 3.2 La représentation  du  modèle d’affaires de la symbiose industrielle de Brome-
Missisquoi (Inspiré de : Wolff-Michael et Yew-Jin, 2007, p. 198) 
Le tableau 3.2 retrace le lien étroit entre la TEDD et la SIBM. La première colonne représente le 
déroulement avec le vocabulaire du MASA. On peut lire une ligne après l’autre d’une même 
colonne, pour un suivi logique. La seconde colonne énonce les parallèles de l’historique de la 
SIBM.  
Tableau 3.2 La démonstration du lien entre le modèle d’affaires selon la perspective du 
système d’activité et la symbiose industrielle de Brome-Missisquoi à un moment 
précis 
 MASA TEDD / SIBM 
1 Au moment où des sujets CLD et comité d’organisation de la TEDD 
2 du système d’activité, La SIBM 
3 selon la division du travail, CLD fait la gestion et consulte le comité d’organisation 
4 choisissent de proposer l’idée de SI à la communauté. 












Tableau 3.2 La démonstration du lien entre le modèle d’affaires selon la perspective du 
système d’activité et la symbiose industrielle de Brome-Missisquoi à un 
moment précis (Suite) 
 MASA TEDD / SIBM 
5 
Les sujets impliqués constatent une 
tension entre leur souhait de réfléchir sur 
la question et leur capacité à le faire. 
 
6 La structure par ses règles informelles, Professionnalisme, respect et transparence 
7 invite les protagonistes à prendre un moyen 
Faire appel au CTTÉI 
8 pour atteindre leur objectif. Réaliser une SI 
9 On utilise donc un autre moyen Une réunion sur le sujet 
10 pour finir de convaincre la communauté. Les membres de la TEDD 
11 On assiste à un acte collectif. Création de la SIBM 
Le développement du MASA suit une courbe en continuelle évolution, où les composants 
mutuellement médiés (les énoncés précédents) créent des résultats différenciés (création de 
synergies, certains membres qui ne s’investissent pas dans la SIBM), qui à leur tour influencent 
les composants pour redonner une nouvelle impulsion vers une autre dynamique (retour sur 
l’expérience de SIBM en réunion par exemple, devant les membres de la TEDD). Le MASA 
exploré propose une analyse intéressante de la SIBM, puisque transmet une image dynamique.  
Sa source théorique invite à l’utiliser de manière longitudinale, afin de percevoir la culture 
historique qui se crée dans le système, qui influence ses sujets qui à leur tour influencent la 
culture. Il rend compte d’un système en continuelle évolution. Du point de vue de l’économie 
circulaire, il présente une limite certaine. L’évaluation de l’efficience ne tient compte que des 
retombées économiques. La valeur environnementale défendue par l’économie circulaire et le 
développement durable, et la valeur sociale aussi défendue par ce dernier ne font pas partie de 
leur analyse (CIRAIG, 2015; Loi sur le développement durable). Cependant, on peut pallier cet 
écueil, en considérant l’environnement et la société (habitants) entourant l’entreprise comme 
des PP à part entière, pour qui on doit aussi générer de la valeur.   
3.3.1 Les constats à retenir 
Les activités démontrent une mise en action rapide avec un nombre de rencontres accessible et 
un engouement des PP par le projet. La structure proposée par le CLD est souple et soutient le 




développement se déroule bien. Les PP formant la SIBM sont cependant pratiquement tous 
issus du domaine des affaires, domaine d’intervention du CLD. La gouvernance est transparente 
et empreinte de respect pour l’expertise des participants et la communication est ouverte entre 
les PP et la population. Le dynamisme des membres rencontrés, le logo créé, ainsi que 
l’investissement massif dans l’analyse du métabolisme traduisent à quel point les PP sont liées 
au projet et s’y investissent.  
Actuellement, le vecteur de la nouveauté s’avère le plus prolifique. La SIBM a permis non 
seulement de créer des contacts informels entre entreprises qui autrefois fonctionnaient en 
parallèle, mais a aussi permis la réalisation de 42 synergies. Ce sont autant d’ententes 
interentreprises effectives, même si elles sont embryonnaires, non officielles et génèrent peu de 
valeur. Ces synergies démontrent qu’une complémentarité s’actualise et l’enthousiasme quant à 
leurs retombées sociales et environnementales, même mineures, est réel pour les PP 
rencontrées (R. Beaulieu, conversation, 28 avril 2016; C. Larouche, conversation, 5 mai 2016; M. 
Messier et M. Bernier, conversation, 5 mai 2016). Le type d’échanges ou de mutualisations 
aurait avantage à se diversifier.  
Le changement de culture d’affaires représente aussi une innovation. La SI facilite la 
construction d’une nouvelle dynamique au sein des entrepreneurs engagés (R. Beaulieu, 
conversation, 28 avril 2016) et sert de catalyseur pour les intervenants en environnement qui 
souvent travaillent seuls (C. Larouche, conversation, 5 mai 2016). Un changement de paradigme 
s’opère, parce que l’on travaille sur l’objectif du système (Donella Meadows, 1997).  
En ce qui concerne l’attractivité, on constate une valeur intéressante, mais son plus fort 
potentiel demeure en dormance. Il est vrai que la SIBM est passée de 15 à 30 membres en deux 
ans, mais serait-ce l’effet de la « lune de miel » décrite par M. Larouche? La SIBM n’a jusqu’à 
maintenant attiré aucune entreprise extérieure à la région, mais les membres de la SIBM 
renouvellent ce choix chaque année (O. Familiar, conversation, 19 mai 2016).  
L’évaluation de l’efficience de Zott et Amit fait référence à la centralisation de services, produits 
ou procédés qui diminuent les coûts de production. Bien qu’un gain moyen de 8 000 $ par 
entreprise sur deux ans soit atteint, ce n’est pas encore suffisant pour assurer la pérennité de la 
SIBM. La valeur semble encore en dormance, ce qui représente un défi de taille pour le CLD, le 




De plus, le suivi de ces synergies est exigeant pour l’animatrice. Certaines entreprises ne 
constatant pas de profit significatif pour leur participation ne semblent pas s’investir réellement. 
L’efficience semble devenir très préoccupante pour certaines PP. Cet énoncé représente un 
risque de perte d’objectif commun. Est-ce que l’objectif de la SIBM est de favoriser le 
développement durable sur le territoire ou de s’autofinancer?  
Les retombées énoncées, sont conséquentes des relations dynamiques entre les PP engagées 
dans le MASA, par le partage d’un objectif commun, de la réalisation de plusieurs activités et de 
la médiation de tous ces composants par la culture qui se développe. Une modulation 






4 LES FACTEURS DE SUCCÈS ET D’ENTRAVE AU DÉVELOPPEMENT DE LA SYMBIOSE DE 
BROME-MISSISQUOI 
L’analyse de la SIBM à partir du MASA permet de soulever des constats. C’est en comparant ces 
derniers avec les facteurs de succès et d’entraves d’études d’autres symbioses que l’analyse est 
complétée. Ces études abordent le sujet sous deux angles. Le premier dégage les constantes en 
observant un nombre important d’expériences de SI à travers le monde, sous forme de guide de 
mise en œuvre ou d’études comparatives (Abitbol et al., 2014; Association Orée, 2009; Massard 
et al., 2014; Pinna, 2013). L’autre remet en question des consensus. Puisque la SIBM ne cadre 
pas avec toutes ces réalités, une sélection a dû être effectuée afin de s’assurer de la congruence 
des comparaisons.  
4.1 Les facteurs de succès de la symbiose de Brome-Missisquoi 
Le facteur humain représente le point culminant du développement d’une SI (Abitbol et al., 
2014; Association Orée, 2009). En effet, les PP d’une SI sont les porteurs du projet et les 
fournisseurs d’informations. Ils en sont les acteurs centraux. Dans le cadre de la SIBM le facteur 
humain recèle quatre facteurs de succès. Ils concernent les PP, le partage de valeurs, la 
confiance mutuelle et la gouvernance exercée.  
4.1.1 Les parties prenantes présentes 
La disponibilité d’une personne comme animatrice de la SIBM déléguée par le CLD demeure un 
facteur de succès déterminant (Ashton, 2009; COMETHE, s. d.-a; Massard et al., 2014). Le CLD 
assure la permanence de la concertation (Association Orée, 2009) et facilite le développement 
des contacts (Chertow et Ehrenfeld, 2012; Massard et al., 2014). Particulièrement, Mme Familiar 
arrive à assurer le lien entre les PP tout en cherchant l’équilibre entre la structure souple et 
appréciée des membres, la mission claire du CLD et la culture d’attentes quantitatives. 
Le CLD, par sa mission et ses objectifs durables, a d’abord rassemblé des acteurs industriels. Il a 
su choisir des leaders pertinents (Association Orée, 2009) qui ont facilité le recrutement de 
participants supplémentaires. De plus, il a su s’entourer de PP déterminantes dans le succès 




La constitution de la SIBM à ce jour comporte une certaine diversité de membres représentant 
des clientèles du CLD (CLD BM, 2008). La figure 4.1 illustre à titre d’exemple les rôles des 
participants dans une mutualisation. Pinna (2013) indique que la présence d’un fournisseur de 
services environnementaux sur une SI, comme la RIEDSBM qui siège sur la SIBM (RIEDSBM, 
2015) peut éventuellement devenir distributeur des matières. Aussi, Pinna (2013) indique que la 
participation d’institutions de recherche représente un avantage en ce qui concerne des 
connaissances scientifiques (Association Orée, 2009; Pinna, 2013). L’organisation C2MI en est 
une et elle est membre de la SIBM (C2MI, 2012). Le mélange des genres représente un terreau 
fertile de développement de synergies, puisque par le partage d’informations il y a risque 
d’émergence de nouveauté.  
 
Figure 4.1 Les rôles des participants d’une synergie de mutualisation (Tiré de : Pinna, 2013) 
Le générateur de la figure 4.1 représente la PP qui souhaite disposer d’un extrant, comme IBM 
avec les matériaux de son centre de tri intégré. Le concentrateur énonce la PP qui mutualise. Le 
transformateur incarne celui qui transforme la matière pour la rendre rentable, comme la 
Factrie le fait. Le preneur enfin, correspond à la PP qui consomme la matière comme intrant, 
comme les artistes en résidence de la Factrie, qui s’approvisionnent dans leurs matériaux déjà 






4.1.2  Le partage de valeurs et la confiance entre les parties prenantes 
Le partage de convictions entre les personnes constitue un atout incontournable dans le succès 
d’une SI (Association Orée, 2009). Il facilite la réalisation d’échanges complexes (Chertow et 
Ehrenfeld, 2012). Les membres de la SIBM partagent les valeurs du développement durable, 
puisqu’ils ont adhéré volontairement à la mission de la TEDD. Les deux membres rencontrés 
expriment d’ailleurs clairement leur appartenance à ces valeurs tant professionnellement que 
personnellement (C. Larouche, conversation, 5 mai 2016; M. Messier et M. Bernier, 
conversation, 5 mai 2016).  
La confiance entre les membres constitue aussi une carte maîtresse largement reconnue dans la 
littérature (Abitbol et al., 2014; Association Orée, 2009; Berlina et al., 2015; Chertow et 
Ehrenfeld, 2012; Léchevin, 2014; Raymond L Paquin, Busch et Tilleman, 2013). Paquin, Tilleman 
et Howard-Grenville (2014) constatent dans leur étude sur les SI du Royaume-Uni, que les 
entreprises d’une même industrie présentent, toutes proportions gardées, 27 % plus de 
probabilités d’amorcer une synergie que celles d’industries différentes. Il importe de rappeler 
que le contexte de l’étude prend place dans un projet à l’échelle nationale de style top-down. 
Les auteurs précisent que c’est la familiarité entre les PP qui est déterminante (Raymond L. 
Paquin, Tilleman et Howard-Grenville, 2014). Elle est présente à la SIBM et s’est construite au fil 
des activités.  
À ce sujet, plusieurs auteurs soulèvent le défi que représente le partage de secrets industriels 
(Abitbol et al., 2014; Association Orée, 2009; Massard et al., 2014). Pourtant, comme énoncé 
dans l’analyse, il ne s’agit pas d’un problème dans la SIBM. La confiance est présente au sein de 
la SIBM.  
Le Plan stratégique de développement économique dans une perspective de développement 
durable 2013-2016 adopté par le CLD en 2013 confirme la présence d’une culture collaborative 
qui se veut durable sur le territoire (CLD BM, 2013). Le plan s’est défini dans une perspective de 
développement durable (CLD BM, 2013). La présence de cette culture influence le 
développement de la SIBM en plus de légitimer l’action de la responsable du dossier et 
animatrice (Association Orée, 2009). Cette année, un entrepreneur a autorisé son service 




Plusieurs PP étaient mûres pour développer une expérience d’économie circulaire. Le succès du 
recrutement et l’avancement du projet le démontrent bien.   
4.1.3 La gouvernance  
Le CLD a mobilisé des partenaires en amont de la démarche, selon une approche de 
gouvernance durable. Lors des consultations publiques pour l’élaboration du Plan stratégique 
2014-2018, les entreprises ont émis leurs attentes et demandent à ce que le CLD en assume le 
leadership. Le Plan d’action, bien qu’interne répond à ces demandes. Le CLD a ensuite remis 
entre les mains des entreprises le choix du déploiement de la SIBM. Il respecte les notions de 
subsidiarité et tente de créer une dynamique buttom-up dans la SIBM (Association Orée, 2009; 
Gouvernement du Québec, 2015b). Ainsi, les membres ont pu influencer le développement du 
projet (CATEI, 2014; Pinna, 2013). L’engagement de ces derniers est conséquent. On le constate 
notamment par le temps dévolu pour l’analyse du métabolisme, les formations partagées, ainsi 
que pour les présences aux rencontres du groupe. Toute cette démarche permet aux membres 
de créer une culture propre à la SIBM (CATEI, 2014; Pinna, 2013).  
La communication publique large, ouverte et transparente représente un facteur de succès pour 
une SI (Ashton, 2009; Pinna, 2013). La communication interne s’appuie sur des règles de 
fonctionnement claires et une mise à jour des données régulière (CATEI, 2014; Pinna, 2013). La 
gouvernance de la SIBM réalise une communication ouverte, mais elle pourrait au fil du 
développement du projet prendre de l’ampleur. À titre d’exemple, elle pourra rejoindre 
directement les domaines d’action du territoire en utilisant leurs propres canaux de 
communication (bulletin des syndicats, des associations de loisir pour les jeunes, etc.), en 
réalisant des visites publiques des synergies lorsque pertinent, en diffusant des suivis à la 
télévision communautaire. Les communications sous forme de communiqués de presse sont 
ponctuelles et régulières.  
Enfin, trois autres éléments propres à la gouvernance attirent l’attention du MASA de la SIBM. 
Premièrement, la mise en action rapide de la SIBM a permis de concrétiser et de dynamiser le 
projet. Ensuite, on constate le pragmatisme avec lequel le développement se gère, puisqu’il 
s’appuie sur des opportunités présentes et accessibles par les matériaux disponibles. Il s’agit de 




Les guides consultés recommandent tous de s’outiller de façon à créer des indices de mesures 
de retombées des synergies (Abitbol et al., 2014; Association Orée, 2009; Pinna, 2013). La SIBM 
le fait. Il s’agit d’instruments indispensables pour soutenir la transparence, le suivi et la 
mobilisation de capitaux. Pour se faire, le CLD a réussi à obtenir des données comparables et 
utilisables en s’appuyant sur la mobilisation des membres de la SIBM et leur intérêt pour le 
projet. Des données comparables seront disponibles annuellement. Il s’agit d’un défi inhérent 
au déploiement de SI, qui devient un facteur de succès dans la SIBM (Abitbol et al., 2014; 
Association Orée, 2009; Massard et al., 2014). 
Le suivi rigoureux de Mme Familiar a permis de constater une augmentation du nombre de 
synergies, leur répétition et leurs retombées environnementales, sociales et économiques. Il 
s’agit d’une force du MASA actuellement en développement à BM.  
4.2 Les facteurs d’entrave de la symbiose de Brome-Missisquoi  
Les facteurs d’entrave au développement de la SIBM sont rassemblés en deux catégories. 
D’abord le contexte, qui présente les embuches de contextes financier, géographique, 
stratégique et politique. Les seconds facteurs d’entrave sont en relation avec la consolidation de 
la SIBM avec son territoire.  
4.2.1 Le contexte 
L’incertitude du financement représente une entrave éventuelle au développement de la SIBM. 
Les CLD ont vécu des coupes importantes et l’incertitude demeure présente (Dubé, 2015; R. 
Beaulieu, conversation, 28 avril 2016). (Dubé, 2015) 
La SIBM regroupe des PP qui couvrent un territoire d’environ 2 000 km2. Bien que ce ne soit pas 
une condition absolue de réussite, la proximité demeure ciblée comme un facteur de succès 
dans plusieurs symbioses (Association Orée, 2009; Chertow et Ehrenfeld, 2012). Selon Abitbol 
(2015), l’importance du territoire de la SI dépend de l’objet de l‘échange ou de la mutualisation.  
Outre le respect de la Loi sur la qualité de l’environnement au Québec, les entreprises n’ont pas 
d’obligation à améliorer leur performance environnementale. Les nouvelles moutures des Plans 
de gestion des matières résiduelles visent peu à peu l’implantation de meilleures pratiques, mais 




faible coût de l’enfouissement rendant le recyclage peu concurrentiel est un exemple flagrant 
du contexte défavorable à la performance environnementale (Commission des transports et de 
l’environnement, 2008). M. Larouche le signifiait (conversation, 5 mai 2016), « l’espace ne 
manque pas au Québec, l’eau ne coûte rien et l’électricité est plutôt abordable ». Ce contexte ne 
contraint pas les entreprises québécoises, comme dans certains territoires exigus où les 
ressources énergétiques reposent sur des énergies fossiles, par exemple. Le CLD doit compter 
sur la mobilisation des acteurs locaux pour activer la SIBM et sur un financement non récurent 
pour assurer la permanence de la gestion du projet.  
4.2.2 La consolidation souhaitée de la symbiose 
Des indices indiquent que la gouvernance doit se pencher sur la question de la consolidation 
envers son territoire. En effet, le manque de représentativité des PP du territoire, le risque de 
perte de liens rassembleurs entre les PP, et la perte de sens potentiel de l’objectif de la SIBM 
représentent tous des risques de précarité.   
Les PP de la SIBM se limitent aux domaines d’intervention propres au CLD. Ce qui était légitime 
et pertinent au démarrage représente maintenant une embuche. Il manque de représentativité 
des autres PP du territoire. Le territoire du CLD ne concerne pas uniquement le monde des 
affaires. Il est constitué d’institutions d’éducation, politique, de santé et de bien d’autres. La SI 
étant une démarche biomimétique, elle réfère aux modes de régulations environnementaux, 
constitués de différents attributs présentés au point 1.2.3. La diversité des organismes est 
directement en lien avec la résilience de l’écosystème et avec sa richesse. La diversité permet de 
créer des flux d’énergie et de matières supplémentaires (Ashton, 2009).  
D’autres PP sont souvent incluses dans des démarches comparables de SI, comme des 
représentants d’institutions publiques ou de services ou culturels, des représentants de 
communautés ou d’organisations spécialisées en environnement (Abitbol et al., 2014; 
Association Orée, 2009). Ils permettent au système de faciliter la redistribution des ressources 
et de retrouver l’équilibre après les périodes de turbulences (Ashton, 2009). L’augmentation des 
points de vue sur le territoire au sein de la SIBM peut provoquer l’émergence de valeur.   
L’absence des représentantes de la Factrie aux rencontres de la SIBM illustre un autre facteur 




les différences entre ses PP. Il importe de trouver le point rassembleur qui rejoigne toutes les PP 
selon une structure soutenable (Abitbol et al., 2014). Cela est possible. Les rencontres des 
représentants d’IBM Bromont et de la Factrie dévoilaient d’ailleurs que l’un comme l’autre 
croyait fortement au projet. Pourtant leur différence est grande. Le premier est employé d’une 
multinationale et les secondes démarrent une entreprise d’économie sociale et 
d’autosuffisance.  
La perte de sens de l’objectif de la SIBM pourrait ébranler son équilibre. L’empressement, même 
légitime de certaines PP à obtenir des résultats permettant le retour sur leur investissement 
rapidement, peuvent déconcentrer la SIBM de son objectif de base, énoncé au sein de la TEDD. 
Elle cherche à « favoriser et accélérer le déploiement du développement durable sur leur 
territoire » et non à générer des profits (CLD BM, 2014). S’il s’agit d’un sous-objectif pour 
atteindre l’autonomie financière de la SIBM, il doit être connu et partagé par toutes les PP, qui 
énonceront leur souhait de le porter ou non.  
Kalundborg enseigne qu’une SI mature de plusieurs dizaines d’années obtient généralement un 
retour sur l’investissement en cinq ans (Association Orée, 2009). D’autres ressources indiquent 
qu’il faut plutôt compter entre cinq à dix ans pour consolider la SI et les synergies nécessitent 
quant à elles une à deux années pour y aboutir (Abitbol et al., 2014). Il faut du temps 
(COMETHE, s. d.-b). Cet état de choses indique un besoin de réflexion sur la mission de la SIBM 





5 LES RECOMMANDATIONS 
On constate que la SIBM présente déjà des résultats intéressants. La stratégie de 
développement utilisée jusqu’à maintenant porte donc des fruits. Il importe cependant de 
maintenir le rythme en cultivant les richesses présentes dans le MASA rencontré, pour créer de 
la nouvelle valeur.  
Les membres et la gouvernance semblent fortement engagés pour réaliser la SIBM. Mme 
Messier évoquait que si le CLD n’avait pas développé ce projet, elle s’y serait appliquée, comme 
l’avait fait l’ancienne représentante d’IBM Bromont. Malgré la profonde différence entre les 
entreprises rencontrées, on constate une ligne directrice qui les rallie : ils croient au potentiel de 
la SIBM.  
Le chapitre des recommandations s’appuie sur les facteurs de succès et d’entrave soulevés. Il 
propose une démarche visant à impulser le MASA de la SIBM dans la continuité de son 
développement.  
5.1 L’ouverture graduelle de la symbiose industrielle de Brome-Missisquoi 
Il est recommandé au CLD de consolider l’ancrage de la SIBM sur son territoire.  
L’ancrage de la SIBM doit se réaliser en suivant un agenda souple, progressif et transparent, de 
moyen à long terme. Le CLD pourrait devenir le pivot d’un futur « Kalundborg en Brome-
Missisquoi ». Cette recommandation principale s’articule autour de deux enjeux, soit la 
diversification des PP et la construction d’une projection co construite. 
5.1.1 La diversité des parties prenantes 
Dans une perspective systémique propre aux SI, la variété est considérée comme un avantage 
(Durand, 2013; Pinna, 2013). Bien que le CLD détienne une connaissance fine de son territoire, 
sa mission oriente la lecture des enjeux de celui-ci. Le territoire cache de la valeur qui ne sera 
accessible qu’en accueillant de nouvelles PP extérieures à la mission et aux acteurs habituels 
travaillant avec le CLD. Chacune est spécialiste de sa réalité (Gendron, 2014). Aussi, comme 
expliquée au point 4.2.2, la multitude d’organismes et de liens entre ceux-ci contribue à la 




Cet ancrage représente une démarche d’adaptation au territoire de la SIBM, où l’on retrouve 
des systèmes d’activité communautaire, artistique, politique et autres qui s’influencent 
mutuellement comme présentés à la figure 2.2. Une vision large du territoire adoptée sous un 
modèle bottom-up représente un facteur clé de succès dans les SI (Chertow et Ehrenfeld, 2012).  
La participation d’un représentant du domaine de la protection du bassin versant par exemple 
serait intéressante pour partager les enjeux écologiques du territoire, des individus de 
collectivités voisines des usines pourraient aussi enrichir le membrariat. Une représentation 
sociale, issue de la Corporation de développement communautaire de BM permettrait d’obtenir 
en première ligne des informations sur les besoins sociaux de la région. Elle pourrait instruire les 
membres de la SIBM sur leurs stratégies de reconnaissance de leurs impacts qualitatifs sur le 
territoire.  
D’ailleurs, le pilier social est déterminant pour la pérennité des SI, puisqu’il renforce 
l’engagement des PP (Pinna, 2013). Leur présence pourrait faciliter l’actualisation des 
retombées sociales de la symbiose, voire de favoriser l’acceptabilité sociale de certains projets. 
Cette diversité permettrait de multiplier la chance de créer des synergies différentes, qui 
renforceraient à nouveau l’adhésion des membres à la SIBM. Par exemple, il est possible de 
mutualiser des commandes ou la négociation de services. La valorisation d’œuvres d’art par un 
réseau d’affaires serait peut-être envisageable.  
La pertinence de l’implication du politique pourrait être réfléchie, pour protéger la 
confidentialité chère aux entreprises, tout en profitant d’un rapprochement. Leur présence 
active dans le projet de SIBM permettrait d’inclure leur point de vue global de gestionnaire des 
communautés. Leur point de vue sur le territoire est riche. Cet engagement pourrait leur 
permettre de consolider leur apport dans le développement de la SIBM, par des réflexions sur 
des partenariats public-privés par exemple (Massard et al., 2014). Leur participation risquerait 
de majorer leur contribution financière ou de la varier, ne serait-ce que par une meilleure 
compréhension des enjeux de la SIBM.   
Déjà deux entreprises d’économie sociale font partie du projet, mais l’une d’elles, la Factrie, 
confiait ne jamais participer aux rencontres du groupe, parce que leur contenu ne les concerne 
pas (M. Messier et M. Bernier, conversation, 5 mai 2016). Ceci expose l’un des défis qui découle 




SIBM en regard de la TEDD ou de concentrer les rencontres de la SIBM sur l’appropriation du 
concept qu’ils réalisent en dépassant le contexte d’affaires. Des formations les outillant dans le 
développement de pratiques durables, mais qui seraient adaptées à tous. La TEDD pourrait 
continuer son mandat spécifique pour les PP d’affaires, en recadrant le contenu des réunions de 
la SIBM. Des PP comme la Factrie y trouveraient leur compte.  
Le second défi inhérent à une diversification des domaines représentés réside dans la capacité 
de gestion des informations de l’animatrice de la symbiose. Il peut survenir une diversification 
des déchets à gérer (Abitbol et al., 2014), qui surchargerait son horaire de suivis serrés des flux 
de synergies. Si des synergies conséquentes se développent et que les PP s’autonomisent dans 
leur gestion, il existe des plateformes interactives sur la Toile qui pourrait répondre à ce besoin. 
Les participants autorisés peuvent déclarer leurs informations de flux ou chercher des synergies 
de manière autonome. S’il s’agit d’un logiciel géomatique, il peut dégager des opportunités de 
synergies en complétant le traitement avec les données spatiales. Aussi, ce type d’outil permet 
de réaliser des rapports visuels dynamiques, forts utiles lors de recherches de financement. La 
SIBM devrait alors réfléchir aux objectifs et aux limites d’un tel outil. (Association Orée, 2009) 
Synergie Québec est une plateforme de partage et d’échange entre SI québécoises où les 
animateurs partagent leurs besoins et outils. La SIBM étant membre, Mme Familiar pourrait 
utiliser ce tremplin de réflexion. D’appréhender en amont la comparaison et la mise en commun 
de données provinciales pourrait éventuellement devenir très intéressant. Le développement 
d’un outil interactif peut représenter un grand investissement de temps et d’argent. Il s’agirait 
d’une mutualisation entre SI, à l’échelle provinciale.  
Comme Mme Familiar l’a déjà fait pour mobiliser le secteur agricole, l’élargissement du 
membrariat doit être planifié en collaboration avec les principaux intéressés de la SIBM, ses 
membres actuels (O. Familiar, conversation, 19 mai 2016). Il importe de le gérer de manière à 
pouvoir soutenir le déploiement, tout en conservant les acquis. Un tel mouvement 
d’agrandissement du MASA peut ébranler son équilibre. La planification de cette démarche est 






5.2 La réalisation d’un document d’orientation intégré 
La littérature invite les acteurs développant une SI à initier un plan d’affaires (Association Orée, 
2009), sujet bien maîtrisé par un CLD. Sans prendre la forme absolue d’un plan d’affaires, le CLD 
réalise une mise à jour du plan stratégique avec les membres de la SIBM annuellement.  
Il est recommandé d’initier une réflexion avec les PP de la SIBM sur son expansion à l’extérieur 
des réseaux habituels du CLD, tout en conservant le leadership de la démarche.   
La légèreté de la structure de la SIBM semble plaire aux PP impliquées et elle permet une 
certaine auto organisation payante pour un système complexe (Durand, 2013). Il sera donc 
important de respecter ce confort organisationnel. Cependant, les objectifs à atteindre doivent 
être toujours clarifiés. Aussi, le CLD a développé une expertise rare, leur position centrale au 
déploiement serait stratégique pour la région.  
Une seconde étape de co construction serait à prévoir avec les nouvelles PP, lorsque le 
déploiement aura atteint une certaine importance. 
Il est proposé de rassembler les PP actuelles intéressées à participer à une projection, à 
l’intérieur de laquelle deux démarches seraient réalisées. L’une permettant de construire une 
vision partagée élargie, l’autre permettant d’élaborer des objectifs mesurables, accessibles et 
définis dans le temps. La première nécessite idéalement la participation de toutes les PP incluses 
dans la SIBM, alors que la seconde pourrait aisément être déléguée à un comité formé de 
membres et supporté par Mme Familiar.  
5.2.1 La co construction d’une vision 
Particulièrement pour la vision, plusieurs types d’animation créatives sont accessibles pour 
accompagner les groupes souhaitant développer une vision commune. Notamment les 
démarches de facilitation, qui accompagnent les personnes participantes vers un changement 
de point de vue sur une situation, par des exercices d’animation. Elle permet d’adopter une 
nouvelle attitude face à un nouveau système. (D. King-Ruel, conversation, décembre 2015) 
Une des méthodes proposées pour stimuler la créativité est l’analogie et le biomimétisme en est 




En réalisant de tels exercices, les participants consolideraient leur compréhension de la SI, tout 
en projetant son développement en concordance avec son objectif ultime. Les participants 
s’affranchiraient des idées préconçues, des contraintes matérielles et de la réalité actuelle pour 
aborder la situation différemment (Tcheng et al., 2008).  
Si l’objectif de la SIBM demeure en concordance avec celle de la TEDD, un second outil pourrait 
être utilisé ponctuellement. Il permettrait de mesurer le degré d’adéquation entre la SIBM et 
son objectif de favorisation du développement durable sur le territoire. Il pourrait même assurer 
le suivi de sa croissance durable. Il s’agit de la grille présentant les archétypes évolutifs de 
modèles d’affaires selon une approche durable, présentée au point 2.1. Une démarche durable 
évolue vers une considération égale, même privilégiée de l’environnement et de la société dans 
la réalisation de projets ou de sa mission. Un indice de durabilité demeure de considérer ces 
deux derniers comme des PP à part entière du MA. Il est entendu que chaque PP d’un projet 
doit profiter des retombées de manière équivalente, autrement le partenariat perd de sens. 
Cela supposerait d’apprendre à connaître les enjeux propres à l’environnement et à la société 
qui entourent la SIBM, afin de s‘assurer de répondre à aux attentes de ses membres. La figure 





Figure 5.1 Les archétypes évolutifs de modèles d’affaires selon une approche durable (Tiré 
de : Bocken et al., 2014) 
Enfin, cette perspective de MA pourrait aussi soutenir l’appropriation du principe de 
développement durable pour les PP de la SIBM et nourrir des discussions. Comme souligné, le 
développement durable représente une tendance vers laquelle on tend, qui nous aide à 
cheminer vers une économie circulaire. 
Les exercices proposés permettraient de confirmer les objectifs de la SIBM, de faciliter le 
recrutement de nouveaux membres et de gérer la croissance adéquatement.  
5.3 Le développement d’une structure organisationnelle  
La nouvelle structure organisationnelle à développer n’a de limite que l’imagination. Deux 
exemples qui exposent des réalités, qui pourraient inspirer les PP de la SIBM. Elles proposent 




Grâce à la réflexion précédemment suggérée, les PP de la SIBM développeraient une première 
idée de ce que pourrait devenir leur structure. Cependant, si la SIBM élargit son membariat, il 
importera d’échanger avec les autres PP de cette super structure potentielle.  
La démarche de la Ville de Lille a permis jusqu’à maintenant de créer des partenariats élargis 
entre des représentants des collectivités, des entreprises, d’associations et autres. Rassemblé en 
groupes par flux identifiés, chacun est constitué d’une trentaine de personnes (Chertow et 
Ehrenfeld, 2012). Ces flux sont l’énergie, l’eau, les matériaux de construction, les produits 
alimentaires, le textile, le bois, le papier-carton, les métaux et le plastique (Association Orée, 
2009). 
La Ville de Lille s’est engagée dans une démarche durable exemplaire, accompagnée par 
l’Agenda 21 local, à l’intérieur de laquelle on suggère de réaliser des analyses d’intrants-extrants 
(Abitbol et al., 2014; Association Orée, 2009). Il existe des villes sur le territoire de BM qui 
s’engagent déjà en développement durable. Elles souhaiteraient peut-être consolider leur 
propre démarche en s’investissant dans la SIBM.  
Le Club d’Écologie industrielle de l’Aube déploie sa SI en regroupant les PP par collèges de 
représentants. Il s’agit des entreprises, des collectivités et institutions, des représentations 
professionnelles et des représentants d’établissement d’enseignement et de recherche. Chaque 
collège rassemble au moins six personnes, dont une à trois de celles-ci s’investissent comme 
représentantes sur le Bureau du Club (équivalent du conseil d’administration québécois), une 
OSBL. S’ajoute à cela jusqu’à quatre membres élus par le Bureau. (Abitbol et al., 2014; 
Association Orée, 2016) 
Malgré les pressions politiques et économiques, la SIBM porte par nature et par conviction de 
ses PP, des aspirations bien au-delà des retombées financières. Cela représente un atout 
incontestable pour la gouvernance qui peut s’appuyer sur cette passion pour propulser la SIBM 
vers la diversité. Ce projet peut être partagé par la vaste majorité des PP du territoire. La gestion 
de la diversité se projette dans une vision mutuelle qui se co construit entre les PP engagées et 
peut se prévoir dans un échéancier mobile, à l’écoute de ce qui existe déjà à la SIBM et sur son 





L’essai laisse paraître que les SI représentent un potentiel de changement économique, 
environnemental et social intéressant pour un cheminement vers une économie circulaire. Elles 
inspirent les participants à progresser vers de nouvelles pratiques durables et à concevoir leur 
chaîne de valeur sous un autre angle, voire de changer de paradigme d’affaires.  
Comme l’annonçait l’objectif principal de l’essai, il a permis d’explorer la pertinence d’une 
perspective de MA, en l’appliquant sur une SI québécoise. L’exploration du MASA de la SIBM 
dégage des constats dignes d’intérêt. Ce MA propose une approche conforme à la nature 
systémique des SI. Son approche est vivante et s’appuie sur l’évolution constante des 
paramètres qu’elle propose d’observer. Elle éclaire même leurs influences mutuelles constantes. 
Cependant, la notion d’efficience définie par Amit et Zott (2009, 2011) limite sa pertinence dans 
le contexte d’une SI. Il est démontré au point 1.4.1, que les retombées sociales et 
environnementales peuvent générer des économies de coûts de production, mais la recherche 
d’amélioration continue vers des pratiques entrepreneuriales durables transcende en réalité les 
faits économiques (Bocken et al., 2014). Il serait donc pertinent que la définition de l’efficience 
s’élargisse et considère que la rentabilité puisse se définir de plusieurs façons.  
L’essai consacre un chapitre complet à l’observation du MASA de la SIBM, le premier sous-
objectif. Une analyse systématique exhaustive de ses composants aurait permis de dresser un 
portrait plus fin du MASA, mais l’exploration actuelle éclaire déjà sur les spécificités distinctives 
de la SIBM. La mobilisation impressionnante des premières PP s’appuyait sur l’objectif de la 
TEDD,  qui concerne le déploiement du développement durable sur le territoire. Pourtant, les 
résultantes attendues de la SIBM semblent pencher vers une recherche de rentabilité financière, 
ce qui peut décentrer de l’objectif premier. Ces éléments justifient la recommandation d’une 
réappropriation par ses membres d’une vision co construite et des finalités d’une démarche de 
SI. En maintenant l’objectif premier de la SIBM, les retombées sociales dans la satisfaction des 
PP engagées conserve son importance, ce qui influence la pérennité d’une SI (Pinna, 2013). De 
plus, puisqu’une SI peut prendre jusqu’à dix ans pour se consolider (Association Orée, 2009), la 
rétention de ses membres représente un enjeu incontournable.  
Le second sous-objectif invite à évaluer la rentabilité et la gouvernance du MASA de la SIBM. Les 




gouvernance en est une composante. La SIBM est jeune, et comme souligné dans les facteurs de 
succès, la pérennité d’une SI est d’abord portée par les humains la constituant, leur confiance 
mutuelle et le partage de valeurs (Abitbol et al., 2014; Association Orée, 2009). Ces attributs 
prennent du temps à se construire. La rentabilité du MASA de la SIBM s’appuie donc sur le 
temps. C’est dire combien le concept de SI oblige à changer la perception répandue que les 
résultats doivent rapidement être au rendez-vous.  
L’analyse de la gouvernance permet de constater l’habileté largement reconnue de la 
responsable du dossier, Mme Familiar et l’essentielle contribution de son poste. L’analyse du 
MASA a aussi permis de mettre en lumière l’intérêt d’enclencher une nouvelle démarche 
stratégique, avec de nouvelles cibles. Le groupe est peut-être arrivé au point de maturité 
permettant une telle démarche.  
Le dernier objectif secondaire consiste en l’énonciation de facteurs de succès et d’embuche du 
MASA de la SIBM, afin d’en dégager des recommandations. Les chapitres quatre et cinq s’y sont 
appliqués. C’est appuyé sur une revue de littérature pertinente que l’exercice s’est réalisé, 
complété des approches systémique et biomimétique. Essentiellement, les facteurs de succès 
tournent autour des PP du projet et de la gouvernance. Les facteurs d’embuches concernent 
davantage le contexte défavorable au développement d’une structure nouvelle.  
La lecture de ces facteurs porte à recommander un ensemble de propositions cherchant à 
s’assurer que les visées de la SIBM, mais aussi ceux découlant du concept de SI, soient au centre 
des projections. La consolidation représente une étape légitime d’un système en croissance. Les 
résultats d’une démarche de SI dépassent largement les synergies concrétisées. Elles 
représentent un lieu privilégié d’innovation effervescente, de consolidation des territoires et 
une opérationnalisation du changement de paradigme économique. Évidemment, elles 
incarnent aussi un défi de taille, qui évoque bien les défis des aspirations de l’économie 
circulaire.  
Une compréhension approfondie du parallèle biomimétique propre à l’écologie industrielle 
représente un outil inspirant dans le développement d’une SI. Jumelée au professionnalisme du 
CLD et de ses partenaires, à sa gouvernance durable, la projection de la pérennité de la SIBM 




d’embuche trouveront réponse dans la richesse reconnue aux actions co construites bien 
menées.  
Les personnes rencontrées portent un engagement profond à intégrer dans leur milieu de travail 
tant du point de vue des participants que de la gouvernance, ce que défendent l’économie 
circulaire et le développement durable, c’est-à-dire un équilibre viable entre les activités 
humaines et l’environnement. Par ses observations, l’essai invite les protagonistes à continuer à 
apprendre à « danser avec les systèmes » (Dennis Meadows, 2016), la musique est déjà initiée.  
«Je ne crois pas qu’il existe de passe-droit rapide pour changer un système. Vous 
devez travailler dessus, que ce soit par une analyse rigoureuse du système ou en 
déconstruisant son paradigme. Finalement il apparaît que le changement a moins à 
voir avec le fait d’actionner des leviers de changement qu’avec une démarche 
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ANNEXE 1 LE PARALLÈLE ENTRE UNE APPROCHE LINÉAIRE ET SYSTÉMIQUE  







ANNEXE 2 LA LISTE DES ENTREPRISES PARTICIPANT À LA SYMBIOSE INDUSTRIELLE DE 
BROME-MISSISQUOI À SON STADE DE DÉVELOPPEMENT, EN 2014    
(CLD Brome-Missisquoi, 2015; C2MI, 2012; Régie Intermunicipale d’élimination de 
déchets solides de Brome-Missisquoi (RIEDSBM), 2015) 
 
NOM D’ENTREPRISES INSTITUTION, COMMERCE, 
INDUSTRIE, OSBL 
LORSQUE INDUSTRIE OU COMMERCE, 
ME, PE, MYE, GE 
Armoires Fabritec ltée Industrie GE (effectif : 380)  
C2MI – Centre de 
Collaboration MiQro 
Innovation 
Institution   - 
Canards du Lac Brome Industrie MyE (effectif : 204)  
Chemrec inc. Industrie PE (Effectif : 28) 
Domaine Pinnacle Industrie PE (effectif : 59) 
DeltaGomma Industrie PE (effectif : 15) 
GE – Générale électrique 
de Bromont Industrie 
GE 
(effectif : 800) 
Graymont (Qc) inc. – Usine 
de Bedford Industrie 
PE 
(effectif : 81) 
IBM Canada Ltée Industrie GE (effectif : 2 000) 
Industries Pépin Ltée Industrie PE (effectif : 40)  
Les Emballages Knowlton 
inc. (LEK) Industrie 
GE 
(effectif : 751) 
Omya Canada inc. – Usine 
Saint-Armand Industrie 
PE 
(effectif : 19) 
RIEDSBM Institution - 
Roulements Koyo Canada 
inc. Industrie 
MyE 




(effectif : 7) 
Teledyne Dalsa Industrie MyE (effectif : 360) 









ANNEXE 3 LA PRÉSENTATION DES CATÉGORIES D’EFFECTIFS D’ENTREPRISES CANADIENNES 




CATÉGORIE NOMBRE D’EFFECTIFS 
Micro-entreprise (ME) 1 à 4 
Petite entreprise (PE) 5 à 99 
Moyenne entreprise (MyE) 100 à 499 





ANNEXE 4 FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT 
(Comité d’éthique de la recherche, 2012)  
 
Vous êtes invité(e) à participer à un essai, dans le cadre de la maîtrise de gestion de 
l’environnement de l’Université de Sherbrooke. Le présent document renseigne sur les 
modalités de l’entrevue à laquelle vous participerez. S’il y a des mots ou paragraphes que vous 
ne comprenez pas, n’hésitez pas à poser des questions. Pour participer, vous devrez signer le 
consentement à la fin de ce document et je vous en remettrai une copier signée et datée. 
Titre temporaire de l’essai 
Étude du modèle d’affaires de la symbiose industrielle de Brome-Missisquoi, afin d’en dégager 
des facteurs de succès et d’embuche.  
Responsable du projet 
Marie Line Molaison est candidate à la maîtrise en gestion de l’environnement. Elle réalise un 
retour aux études après plusieurs années sur le marché du travail, particulièrement en 
animation, mobilisation et gestion de projets.  
Obtention de bourses pour l’essai 
L’essai est soutenu par une bourse du Centre de transfert technologique en écologie industrielle 
et particulièrement par Mme Claude Maheux-Picard, sa directrice technique qui assure la 
direction de l’essai. L’étudiante a aussi reçu une bourse de Recyc-Québec, dans le cadre de son 
programme de bourses d’études au 2e cycle universitaire.  
Objectifs des entrevues 
Les entrevues permettront aux entrepreneur(e)s rencontré(e)s de valider les points de vue 
énoncés par l’animatrice de la symbiose et d’évaluer le changement de pratique de la 
gouvernance imputable à la participation à la symbiose développée.  
Raison et nature de participation 
Votre participation sera requise pour une entrevue d’environ une heure. Cette rencontre aura 
lieu dans un endroit selon votre convenance, en fonction de vos disponibilités. Vous aurez à 
répondre à des questions ouvertes, portant sur votre participation à la symbiose industrielle de 
Brome-Missisquoi. L’entrevue sera enregistrée sur vidéo, afin de faciliter la gestion des données 
pour l’étudiante.  
Droit de retrait sans préjudice de la participation 
Il est entendu que votre participation à l’essai est tout à fait volontaire et que vous restez libre, à 
tout moment, de mettre fin à votre participation sans avoir à motiver votre décision ni à subir 
de préjudice de quelque nature que ce soit.  
Si vous choisissez de vous retirer de l’étude, demandez-vous que les documents audio ou 




Confidentialité, partage et publication 
L’essai pourra être publié sur le site du Centre de formation universitaire en environnement. Il 
est possible que des renseignements permettant d’identifier les personnes qui ont participé à 
l’étude apparaissent dans des documents. Les enregistrements des entrevues seront conservés 
pour une période n’excédant pas l’acceptation de l’essai et seront détruits par la suite. Ces 
derniers ne seront utilisés que dans le cadre de l’essai.  
Consentement libre et éclairé 
Je, _________________________________________________ (Nom en caractère d’imprimerie) 
déclare avoir lu et compris le présent formulaire et j’en ai reçu un exemplaire. Je comprends la 
nature et le motif de ma participation à l’essai. J’ai eu l’occasion de poser des questions 
auxquelles on a répondu, à ma satisfaction le cas échéant.  
Par la présente, j’accepte de participer à l’essai.  
Signature de la participante ou du participant : -
_________________________________________ 
Déclaration de responsabilité de l’étudiante 
Je, Marie Line Molaison, déclare que je suis responsable du déroulement des entrevues et de 
l’essai dans lequel elles cadrent. Je m’engage à respecter les obligations énoncées dans ce 
document et également à vous informer de tout élément qui serait susceptible de modifier la 
nature de votre consentement.  
Signature de la responsable de l’essai : _______________________________________________ 
 
Fait à _____________________________, le _________________ 2016. 
 
 
